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Forord

Den offentlige sektor har stort fokus pa at skabe effektive og helhedsorienterede styringsmo-
deller mellem stat, regioner og kommuner. Spgrgsmalet om, hvad der virker administrations-
politisk, er i den forbindelse szerligt relevant, idet en vaesentlig forudsaetning for, at politiske
prioriteringer kan decentraliseres, er administrative processer og organiseringsformer.

Resultatbaseret styring (RBS) er ét af de tiltag, som indgar i den statslige styring af regioner og
kommuner, ligesom kommuner og regioner selv bruger RBS som internt styringsredskab. Selv-
om RBS allerede er implementeret forskellige steder i den offentlige sektor, findes der ikke en
samlet, systematiseret viden om, hvorvidt og under hvilke betingelser RBS virker. Motivationen
bag dette systematiske review af effektviden om RBS er sdledes at tilvejebringe et grundlag for
en samlet viden pd omradet.

Forfatterne
April 2016
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Resumé

Den offentlige sektor har stort fokus pa at skabe effektive og helhedsorienterede styringsmo-
deller mellem stat, regioner og kommuner. Resultatbaseret styring (RBS) er ét af de tiltag, som
indgar i den statslige styring af regioner og kommuner, ligesom kommuner og regioner selv
bruger RBS som internt styringsredskab. Selvom RBS allerede er implementeret forskellige
steder i den offentlige sektor, findes der ikke en samlet, systematiseret viden om, hvorvidt og
under hvilke betingelser RBS virker. I forhold til at kvalificere en vurdering af RBS som sty-
ringsinstrument er det centralt at fa bekraeftet, hvad vi allerede ved fra eksisterende undersg-
gelser om RBS, og hvad vi maske endnu mangler at finde svar pa.

KORA har derfor gennemfgrt et systematisk litteraturreview for at afdaekke og fremstille, hvad
vi ved om RBS, ndr det anvendes som styringsredskab p& udvalgte velfeerdsomrader. Formalet
med reviewet er at belyse betydningen af forskellige faktorer og mekanismer for RBS, samt
hvilke effekter RBS har i forhold til levering af offentlige indsatser. Reviewet tilvejebringer sdle-
des viden om effekter af RBS, samt om hvilke forhold der har betydning for at opna en forven-
tet effekt af RBS, og dermed viden om mulige betingelser for styringsmodellen.

I forhold til at undersgge spgrgsmalene har vi i reviewet valgt at fokusere pa anvendelsen af
RBS pa tre store kommunale velfeerdsomrader, der alle er underlagt statslig RBS-styring. De
tre velfeerdsomrader er derudover kendetegnet ved hgj grad af borgerkontakt og professionelle
skgn. Reviewet bygger pd 27 studier af RBS pa grundskoleomradet, 14 studier af RBS pa be-
skaeftigelsesomradet samt 19 studier af RBS pa socialomradet.

Reviewet viser, at der er en systematik pa tvaers af studierne af RBS pa grundskoleomradet i
forhold til deres konklusioner. Flere af studierne finder sdledes, at de positive effekter af RBS
typisk haenger sammen med en skoles mulighed for at opna et andet formal, fx adgang til gre-
maerkede ressourcer eller mindre monitorering og kontrol fra det nationale styringsniveau. Fle-
re studier konkluderer ogsa, at selvom der med RBS opnds positive effekter, folger der samti-
dig utilsigtede konsekvenser med. Andre studier indikerer, at skoledistrikter og lokale politiske
niveauer manipulerer med maleredskabet ved fx at bruge konfidensintervaller, der i sidste in-
stans definerer rammerne for, hvordan praestationsresultaterne fortolkes. Flere af studierne
finder sdledes, at der er en raekke ikke-intenderede konsekvenser forbundet med at bruge RBS,
fx hvis skolerne i hgjere grad arbejder efter at undgd darlig omtale frem for at arbejde for at
fremme elevernes laering og fremtidige praestation. Endelig er der ogsa studier, der peger pa
deciderede negative effekter. Disse maler i hgjere grad pa output-forhold og i langt mindre
grad direkte pd outcome, dvs. fx pa elevleering. Blandt de studier, der rent faktisk maler pd
elevlaering, identificeres en korttids-, men ingen langtidseffekt af RBS.

Gennemgangen af studierne af anvendelsen af RBS pa beskaeftigelsesomrddet viser, at de in-
kluderede studier primaert har fokus p& input- og output-delen af RBS, mens ingen af studierne
undersgger RBS i forhold til outcome (langsigtet borgereffekt som fx permanent beskeeftigelse)
og feedback (praestationsinformation). Studierne viser desuden, at man ved at have et ensidigt
praestationsfokus pd, om borgerne er kommet i job, risikerer ikke-intenderede effekter af RBS,
hvor der fokuseres pd borgere, der er lette at hjzelpe, eller til manipulation af praestationsma-
lingerne. Nogle studier finder endvidere, at RBS svaekkes som styringsinstrument, hvis tildelin-
gen af ressourcer ikke kobles op pa8 opndede resultater. Gennemgangen af studierne p& be-
skaeftigelsesomradet viser dog ogsd, at RBS kan skabe klarhed over, hvad der er det centrale i
beskaeftigelsesindsatsen.

Til forskel fra grundskoleomradet og beskaeftigelsesomrddet er socialomradet kendetegnet ved
at deekke en meget bred malgruppe. Det er sdledes ogsa karakteristisk for studierne af RBS pa



det sociale omrade, at der i hgjere grad end pa de gvrige to velfserdsomrader er uenighed om,
hvad praestationer skal males i forhold til, samt om det overhovedet er muligt at koble de op-
ndede resultater til den sociale indsats. Mens udgangspunktet i nogle studier er, at RBS er ngd-
vendigt for at sikre kvalitet og effektivitet i de sociale indsatser, er udgangspunktet i andre
studier, at RBS introducerer en instrumentel rationalitet, der ikke tager hgjde for de kontekst-
faktorer, som har betydning for de opndede resultater. Flere af studierne konkluderer, at an-
vendelsen af RBS pa det sociale omrade kraever, at der opstilles arsags-virknings-modeller for
at koble indsats til outcome-mal. Derudover fremhaever flere studier, at malenes karakter har
betydning for virkningen af RBS. Hvis malene ikke afspejler kerneopgaven i den sociale indsats,
virker de demotiverende og ceremonielle for frontmedarbejderne, som kan reagere pd malene
med en uhensigtsmaessig strategisk adfaerd. Det er derfor centralt for effekten af RBS, at
frontmedarbejderne inddrages i formuleringen af mal.

I forhold til anvendelsen af praestationsinformationen viser studierne, at politikere og ledere
anvender informationen om resultater. Der er dog ikke entydighed i studiernes konklusioner i
forhold til, om malenes karakter - og dermed hvilken information praestationsmalingerne frem-
bringer - har betydning for anvendelsen af praestationsinformationen i de politiske og ledel-
sesmaessige prioriteringer. Der er dermed ikke entydighed i studiernes konklusioner om, hvor-
vidt karakteren af informationen om resultater har betydning for effekten af RBS.

Kigges der pa tveers af de klassificerede studier, bliver det tydeligt, at alle teoretiske og be-
grebslige forudsaetninger for RBS aldrig er samtidigt til stede pa de tre forskellige velfserdsom-
rader. Det geelder fx i formuleringen af mal, som skal veere klare og transparente. Her viser
studierne, at det mange gange er sveert overhovedet at opstille mal. Det gzelder iszer socialom-
radet. Dernaest forudsaetter RBS som styringsmodel, at der indsamles valide data om de effek-
ter, som et givent mal skaber for borgeren. Det er i denne del af styringskeeden, at mange
studier pd tveers af de tre velfeerdsomrader viser, at der let kan opstd ikke-intenderede konse-
kvenser, fx ved at der fokuseres pa kortsigtede frem for pa langsigtede resultater, eller ved at
der prioriteres “lette” borgere frem for at bruge tid pa borgere, som kraever en mere kompleks
indsats for at nd mélet.

En ting er sdledes at fa de basale forudsaetninger vedrgrende malssetning og maling pa plads;
en anden ting at RBS i praksis kan udfordres af, at der ikke traeffes beslutninger p@ baggrund
af den praestationsinformation, der matte veere indsamlet ganske validt. Her forklarer studier,
hvorfor politikere og borgere kan misfortolke resultaterne enten bevidst for egen vindings skyld
eller ubevidst, fordi resultaterne formidles for komplekst. Og endelig viser studier pa tvaers af
velfeerdsomraderne ogsa, at RBS risikerer at blive omdrejningspunkt for malfiksering og fast-
lzeggelse af rutiner i arbejdsprocesserne frem for at blive brugt som redskab til refleksion og
forbedring af den faglige omsaetning af mal til praksis.

Mange af studiernes konklusioner pd tvaers af de tre velfseerdsomrdder peger pa, at det ikke
altid er muligt at opstille konsistente og klare malsaetninger i offentlige organisationer. Malsty-
ring kan veere et ideal, som der arbejdes henimod. Vejen frem for brug af RBS til at omseette
politiske intentioner til borgereffekt er et koncentreret fokus pa og en erkendelse af bl.a. fgl-
gende tre forhold:

1. Bedre mal og maleredskaber
2. Stgrre bevidsthed om begraensningerne i RBS
3. RBS er ikke en “one size fits all”-model.



1 Formal med undersggelsen

Den offentlige sektor har stort fokus pa at skabe effektive og helhedsorienterede styringsmo-
deller mellem stat, regioner og kommuner. Spgrgsmalet om, hvad der virker administrations-
politisk, er i den forbindelse szerligt relevant, idet en vaesentlig forudsaetning for, at politiske
prioriteringer decentraliseres, er administrative processer og organiseringsformer. Resultatba-
seret styring (RBS) er ét af de tiltag, som indgar i den statslige styring af regioner og kommu-
ner, ligesom kommuner og regioner selv bruger RBS som internt styringsredskab. Selvom RBS
allerede er implementeret forskellige steder i den offentlige sektor, findes der ikke en samlet,
systematiseret viden om, hvorvidt og under hvilke betingelser RBS virker. I forhold til at kvalifi-
cere en vurdering af RBS som styringsinstrument er det centralt at fa bekraeftet, hvad vi allere-
de ved fra eksisterende undersggelser om RBS, og hvad vi m3ske endnu mangler at finde svar

pa.

Undersg@gelsen gennemfgres derfor som et systematisk litteraturreview med det primeere for-
mal at afdeekke og fremstille, hvad vi ved om RBS, nar det anvendes af staten som styrings-
redskab over for kommunerne pa udvalgte velfeerdsomrader. De virkende mekanismer, dvs. de
kontekstuelle implementeringsforhold med betydning for, at intentionerne med RBS som sty-
ringssystem ogsa forer til de forventede resultater, samt hvilke effekter RBS har i forhold til
levering af offentlige indsatser, vil blive belyst i reviewet. Reviewet baserer sig pa komparativ
analysemetode. Komparativ analysemetode er valgt som tilgang, idet den dels styrker, at kon-
tekstuelle forholds betydning ikke overses, dels at et bestemt omrade ikke vaegtes over et an-
det i analysen (Boyne 2008). Reviewet vil sdledes tilvejebringe viden om effekter af RBS, samt
hvilke forhold der har betydning for at opnd en forventet effekt af RBS - og dermed viden om,
hvad man skal tage hgjde for i forhold til at tilvejebringe de bedst mulige betingelser for sty-
ringsmodellen.

Det overordnede formal med reviewet er at fa viden om, hvordan staten anvender RBS i styrin-
gen af kommunerne pa udvalgte velfeerdsomrader, herunder:

1. Effekter af RBS for effektivitet og kvalitet for borgerne, deriblandt om der er forskel pa ef-
fekterne pa tvaers af forskellige velfaerdsomrdder, over tid og pa tveers af styringsmodeller
(Bouckaert & Halligan 2006)

2. Hvilke mekanismer, der afggr, at RBS har effekt, herunder hvordan og hvorvidt effekter af
RBS afheenger af ledelse, de implementerende aktgrer, skgnnets karakter (metodefrihed og
vurderingsstil), resultatmalenes karakter, konsistens og tidsperspektiv

Mulighederne, for at RBS virker, kan variere pd tveers af omrader. Det kan bl.a. skyldes variati-
oner i omradets kompleksitet og “malbarhed”, viden om hvad der skaber effekt, samt tidshori-
sonten for mulige effekter. P& nogle omrader er det eksempelvis muligt at koble RBS til tekni-
ske standarder for kvalitet og effektivitet, fx inden for vej- og trafikomrddet i form af vejstan-
dardmal. Det er ogsd i nogen grad muligt p& sundhedsomradet, bl.a. i form af ventetidsmal,
mens det ikke i samme grad er tilfeldet i andre omrader, fx inden for det sociale omrade, hvor
mal ofte involverer dokumentation af leengerevarende udviklingsforlgb. Alligevel anvendes RBS
bredt i den offentlige sektor uanset karakteren af den enkelte service, der administreres.

I det metodiske og analytiske design af reviewet har vi har valgt at holde de overordnede sty-
ringsrammer mellem stat og kommune konstant i overensstemmelse med logikken i kompara-
tiv analysemetode. Reviewet fokuserer derfor p& RBS pa kommunale velfzerdsomrader inden
for grundskoleomrddet, beskaeftigelsesomrddet og socialomrddet. Disse tre velfaerdsomrader
lever op til vaesentlige kriterier i forhold til at belyse de spgrgsmal, som er genstand for re-



viewet. For det fgrste er alle tre omrader underlagt en eller anden form for RBS-styring fra
statens side. For det andet er omraderne kommunalt forankrede. Der er saledes et vist kom-
munalt rdderum i forhold til levering af serviceydelser pa alle tre omrader. For det tredje er de
tre velfszerdsomrader kendetegnet ved en hgj grad af borgerkontakt og professionelle skgn.
Disse kriterier udelukker pa den made en raekke andre omrader, som fx er regionalt forankrede
(sundhedsomradet og politiet), samt omrader, hvis kvalitetsmal har en mere teknisk karakter.

I reviewet anvendes det danske begreb resultatbaseret styring (RBS) som en fallesnaev-
ner for bl.a. begreberne malstyring, resultatstyring, resultatbaseret ledelse, effektbaseret
ledelse og effektbaseret styring. P8 engelsk anvender vi begreberne “resultbased man-
agement”, "performance management”, "performance measurement”, "outcome-based
management”, “outcome management”, “management by results” og “management by
objectives”. Disse er nogle af de betegnelser, som forskning og praksis bruger til at be-
skrive en styringsmodel, hvor forventninger til mal- og resultatopfyldelse er styrende for
de administrationspolitiske beslutninger. Administrationspolitiske beslutninger vedrgrer
bl.a. allokering af ressourcer og prioritering af borgerindsatser.

RBS undersgges i nogle sammenhaange mere praksisneert og uden for en videnskabelig kon-
tekst, ligesom RBS mange gange undersgges snaevert og alene koblet til tekniske standarder.
Dette review af RBS inkluderer nationale og internationale studier, der enten har gennemgaet
en videnskabelig peer review-proces eller er en del af den sdkaldte grd litteratur, fx sektor-
forskningsanalyser af brugen af RBS.

Systematisk litteraturreview er en velegnet metode til at skabe overblik over evidens for effek-
terne af bestemte styringstiltag. Hovedformalet i dette systematiske review er at indsamle ek-
sisterende viden om RBS. Herigennem opnds en bredt funderet og samlet viden om, hvordan
RBS fx virker i de organisationer, det implementeres i, og i forhold til levering af de ydelser og
indsatser, som er underlagt RBS, og dermed vurdering af disses resultater og effekter for bor-
gerne.

En vaesentlig forudsezetning for, at administrationspolitiske styringsformer som RBS udvikles og
implementeres i overensstemmelse med best practice er, at de forankres i eksisterende viden
om, hvordan RBS virker. Grunden til, at et systematisk review er et solidt metodisk valg i for-
hold til at skabe et solidt vidensgrundlag for RBS i dansk styringssammenhang, er, at de en-
kelte studiers analyser og konklusioner, der inddrages i reviewet, kan vurderes enkeltvis og
sammenlignes pd tvaers. Det har flere fordele. Ved at se pa mange af hinanden uafhaengige
studier kan potentielle fejlkilder minimeres, sammenlignet med, hvis man kun arbejder med et
enkelt studie. Derudover “pooler” man forskellige forskningsgruppers ressourcer ved at se pa
tveers af flere undersggelser af det samme forhold. Vidensgrundlaget kan yderligere styrkes
ved at se pa tveers af kontekster og -konstatere, om de samme effekter kan findes i forskellige
sammenhange.

Reviewet har sdledes den fordel, at det - p& baggrund af flere studier - pd systematisk vis kan
indeholde flere faktorer, der kan have betydning for, om et bestemt styringstiltag — som fx RBS
- virker. Det vil sige, at vidensgrundlaget i et review er stgrre og dermed mere solidt, end hvad
kendetegner et enkelt studium.

Det systematiske review har bestdet af fem aktiviteter, som beskrives naermere i kapitel tre:

1. Screening for potentielt relevante studier via sggninger i elektroniske databaser



2. Vurdering af studiernes relevans i forhold til at belyse haammende og fremmende faktorer
samt effekter af RBS

3. Klassifikation af relevante og tilfredsstillende studiers empiriske belaeg
4. Redeggrelse og analyse af forhold med betydning for RBS-effekt

5. Vurdering af overfgrbarheden af RBS-studiernes konklusioner pa tvaers af lande, velfserds-
omrader og administrative sammenhange

Laesevejledning

I kapitel 2 beskrives de grundlzeggende elementer i RBS som styringsmodel. I kapitel 3 redegg-
res for litteraturreviewets metodiske grundlag. I kapitel 4, 5 og 6 kan man laese om, hvilke
effekter der kan identificeres af RBS pa henholdsvis grundskoleomradet, beskaeftigelsesomra-
det og det sociale omrade. I kapitel 7 sammenlignes de tre velfseerdsomrader. De mest markan-
te forskelle og ligheder pd de tre omraders erfaringer med RBS belyses. Og i kapitel 8 finder
man reviewets konklusion.
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2 Teoretiske forventninger til effekter af resultat-
baseret styring

Resultatbaseret styring er en administrationspolitisk styreform under New Public Management,
der kort fortalt bygger pd antagelsen "You can’t manage what you don’t measure” (Kravchuk &
Schack 1996). Derudover hviler RBS pa en antagelse om, at politikere, borgere og professionel-
le er rationelle beslutningstagere. Dermed forventes det ogsa, at beslutningstagerne vil reagere
rationelt pa resultatinformation om fx “bad performance” ved at reformere, nedskaere eller
fierne en indsats, mens de vil reagere med investering, vedligeholdelse og anerkendelse pa
"good performance”. M3ling spiller p& den made en afggrende rolle for, hvad der bredt kaldes
for “rationel organisationsledelse” (Nielsen 2014), (se studie U15, bilag 3).

Hovedformalet med reviewet er at undersgge det empiriske belaeg for RBS. Derfor er den pri-
meaere afgraensning af reviewets genstandsfelt de empiriske undersggelser af RBS. Derudover
afgraenses genstandsfeltet teoretisk, idet kun analyser, der undersgger effekter af RBS, og
hvad der skal til, for at RBS skaber effekt, er inkluderet. Derudover er inkluderet studier, der
undersgger eventuelle bieffekter af RBS.

Selvom RBS ma betegnes som en overordnet styringsmodel, der beskriver en politisk beslut-
ningslogik, sa& rummer RBS ogsa en raekke antagelser om, hvordan resultatstyring optimerer
forholdet mellem beslutningstagerne og de borgere, som i sidste ende skal “f& noget ud af” de
konkrete politiske tiltag. RBS erkendetegnet ved fire grundlaeggende elementer, som forventes
at have betydning for, om RBS har en effekt (Ejler et al. 2008). De fire grundlzeggende elemen-
ter, som beskrives i det folgende er: 1) formulering af strategiske mal for en given indsats, 2)
indsatser og ressourcer organiseres med henblik for at kunne opna de gnskede effekter, 3)
lsbende monitorering og vurdering af praestationer, og 4) ledelsen traeffer beslutninger p& bag-
grund af den indsamlede viden.

2.1 Grundlaeggende elementer i RBS

Det fgrste af de fire grundleeggende elementer, som fremhaeves at have betydning for effekten
af RBS, er formulering af strategiske mél for en given indsats. Det er beslutningstagernes an-
svar at formulere méalsaetningerne for, hvordan samfundsmaessige behov handteres, herunder
hvorvidt de bgr veere genstand for en offentlig intervention. Beslutningstagerne skal med andre
ord tydeliggere problemets karakter, malgruppen for en given indsats, og hvad de anser for at
vaere de gnskelige og hensigtsmaessige effekter (outcome) og langsigtede virkninger (impact)
(Ejler et al. 2008).

Derneest skal indsatser og ressourcer organiseres i forhold til de onskede effekter. Det skal
fastleegges, hvilke indsatser, aktiviteter, produkter eller services (input og output) der skal
benyttes til at opnd de gnskede effekter, altsd overvejelser om det mal-middel-forhold, som
ligger til grund for indsatsen. Det forudszettes sdledes, at der eksisterer en kausal sammen-
haeng mellem de aktiviteter, man maler pd, og de effekter, som man forventer at opnd. Det
centrale er, at de gnskede effekter af indsatsen fremstar klart, ligesom det forventede arsags-
virknings-forhold mellem indsats og effekter er tydeligt (Ejler et al. 2008).

For det tredje er lgbende monitorering og vurdering af preestationer en forudsaetning for at
kunne styre efter effekter og dermed for, om RBS har en effekt. Det er gennem dokumentation
(p& baggrund af monitorering, dataindsamling og vurdering af praestationer), at det kan bely-
ses, hvorvidt de politiske malsaetninger, som er sammenfaldende med de strategiske bliver
opnaet. De data, der fremkommer, skal herefter bruges til at styre efter. Styringen antages at
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virke bedst, hvis der er en klar kobling mellem de strategiske malsaetninger, de relevante ind-
satser og de forventede effekter. Det sidste element er, at de data, der Igbende er blevet ind-
samlet, skal anvendes af ledelsen til at traeffe beslutninger om, hvorvidt indsatsen skal korrige-
res eller fortsaette uaendret med henblik pa at kunne opfylde malsaetningerne. Det er ledelsens
ansvar at benytte data til styring af medarbejdere, eventuelle samarbejdspartnere samt til ju-
stering af organisatoriske og ressourcemaessige forhold. Det er fgrst, nar ledelsen formar at
benytte de data, der indsamles til at traeffe beslutninger om indsatserne, at organisationen
beveaeger sig fra at male resultaterne til at styre efter dem, dvs. flytter sig fra resultatmaling til
egentlig RBS.

Opsummerende er de elementer, som har betydning for, om man i kraft af RBS kan opna den
forventede effekt, sdledes:

Opstilling af mal
Etablering af et arsags-virknings-forhold mellem indsats og effekt

Monitering af om malene opnas

W N

Ledelsen traeffer beslutninger pa baggrund af den indsamlede viden

I den systematiske litteraturs@ggning identificeres studier, der ligger inden for det afgraensede
genstandsfelt, og som i stgrre eller mindre grad efterlever disse fire grundlaaggende elementer.
I sggningen anvendes derudover et bredt RBS-begreb, der tager forbehold for, hvor “moden”
en udgave af RBS der er anvendt i de pagzeldende studier. Der kan skelnes mellem tre typer af
modenhed i anvendelsen af RBS (Bouckaert & Halligan 2006). For det fgrste administration af
resultater, hvor man bekender sig til m5linger, men forholdet mellem mal og de resultater,
man gnsker at opn§, ikke er veludviklet. For det andet ledelse af resultater, hvor ledelse og
praestationer er koblet til hinanden, men ikke pa systematisk vis, og der kan eksistere flere
malesystemer side om side, som ikke er integreret. For det tredje en egentlig RBS-model, hvor
der er systematisk sammenhang mellem de opstillede mal, resultater som opnds og opfglgning
pa disse. Systemet er sammenhangende, integreret og konsistent.

Selvom formalet med det systematiske review er at tilvejebringe viden om RBS i statens sty-
ring af kommunerne, vaelges et bredt inklusionskriterium, der ikke p& forhand udelukker kom-
munale erfaringer med at styre efter egne mal, da disse ogsa ville kunne anvendes i en statslig
styringssammenhaeng. Reviewet anvender desuden det inklusionskriterium, at studierne (ogsa)
skal handle om effekten af RBS inden for de tre velfeerdsomrader (beskeeftigelse, det sociale
omrade og grundskolen). P& disse omrader er de opstillede mal komplicerede og rummer man-
ge vurderingsdimensioner. Netop pa de tre velfeerdsomrader social-, beskaeftigelses- og grund-
skoleomrddet er det vurderingen, at problemerne ofte er multifacetterede, og mal derfor er
sveere at eksplicitere entydigt, fordi omseaetningen af en given indsats involverer brug af profes-
sionelle skgn, som ikke kan formaliseres.

Med udgangspunkt i den eksisterende teoretiske og empiriske viden om RBS, og hvilke forhold
der forventes at pavirke implementering og brug af RBS som styring, opstilles i det fglgende en
analysemodel, der ogsd fungerer som et arbejdsredskab til gennemfgrelse af sdvel litteratur-
spgninger som klassifikation af de endeligt inkluderede studier. Indholdet af analysemodel ud-
foldes i afsnit 2.2 og 2.3.
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Figur 2.1 Analysemodel

Velfaerdsomrade

¥

Stat: Kommune: Medarbejdere: Effekter:

Valg af mal Implementering Implementering Borgere
af mal af mal Kvalitet

Effektivitet

Malenes karakter Ledelse Skgnnets karakter

@konomitype Organisationstype

Hammende og fremmende faktorer

2.2 Betydningen af RBS for borgere, kvalitet og effektivitet

I forleengelse af det overordnede spgrgsmal om, hvad vi ved om effekter af og de virkende
mekanismer i RBS, vil formalet her vaere en vurdering af det empiriske belaeg i forhold til, om
RBS har betydning for fglgende forhold:

1. Borgernes oplevede effekter

Spgrgsmalet omkring borgereffekt er helt centralt fra et administrationspolitisk perspektiv, idet
fx RBS eller andre styringsmodeller i sidste instans drejer sig om at fgre de politiske beslutnin-
ger ud i livet. Reviewet skal derfor inkludere studier af borgernes tilfredshed med indsatsen i
organisationer underlagt et resultatbaseret styringssystem samt de borgeroplevede effekter af
indsatsen.

2. Effekter pd indsatsens kvalitet

Det systematiske review skal ogsd identificere studier af effekten af RBS i forhold til indsatser-
nes kvalitet. Her er det vaesentligt at udforme den konkrete sggestrategi, saledes at der ind-
fanges studier, der maler outcome (fx eksamenskarakterer eller arbejdsmarkedstilknytning) af
indsatserne i forhold til de strategiske mal, samt studier der undersgger sammenhaengen mel-
lem RBS og kvalitetsudvikling. Det kan fx ogsa dreje sig om aggregerede beskeeftigelseseffek-
ter eller uddannelseseffekter sdsom frafald.

3. Effekter pa effektivitet

Ogsd effektivitet er en central vurderingsparameter for enhver styringsmodel. RBS indebaerer
et konsekvent fokus pd effekt og fordrer effektivitet, idet tanken er at styre efter de indsatser,
der praesterer bedst i forhold til de opstillede mal. Derfor inddrages studier, der undersgger, i
hvor hgj grad der er belaeg for, at RBS har en betydning i forhold til effektiv ressourceudnyttel-
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se. Det sker fx gennem en vurdering af organisationsstudier, som undersgger effekten af RBS
fgr og efter implementering af styringsmodellen eller mellem organisationer med forskellige
styringsformer.

N&r der nedenfor refereres til en RBS-effekt, henvises til, at anvendelsen af RBS i styringsmaes-
sig sammenhaeng har en borgeroplevet effekt eller en effekt pa henholdsvis indsatsens kvalitet
og effektivitet.

2.3 Fremmende og haammende faktorer for RBS-effekt

For at afdeekke RBS som styringsmodel er det helt centralt, at det er muligt at identificere de
virkende mekanismer i RBS. Det bliver derfor vaesentligt at afdaekke studier, der undersgger de
virkende mekanismer i RBS, dvs. de faktorer, der kan virke enten fremmende eller haeammende
for at opnd en effekt. RBS antages i litteraturen at kunne Igse en raekke udfordringer i den of-
fentlige sektor, herunder manglende resultatopnaelse ved at specificere klare mal for det, som
en offentlig organisation forventes at preestere. Men der peges ogsa pa, at RBS skaber andre
problemer. En stor del af litteraturen om RBS omhandler netop ikke-intenderede effekter ved
RBS (Van Thiel & Leeuw 2002). Offentlige organisationer skal typisk handtere flere mal, der
ofte konflikter (Boyne 2008, Boyne et al. 2005). De Igser flere opgaver og har ofte flere mal.
Intet enkelt malepunkt eller indikator kan indfange en sddan kompleksitet. Og der kan ikke
ngdvendigvis etableres en klar sammenhaeng mellem mal, malinger og praestationer. De indika-
torer, som skal understgtte opnz‘%elsen af bestemte resultater, kan fgre til en reekke ikke-
intenderede konsekvenser (de Bruijn, de Bruijne & Steenhuisen 2008). Organisationer og der-
med ogsa frontlinemedarbejdere risikerer at fokusere for ensidigt pd at nd de mal, der er opstil-
let som del af et RBS-system, ogsd betegnet malfiksering. Konsekvensen kan vaere, at det ska-
der kvaliteten og palideligheden af de leverede indsatser til borgerne. Hvis indikatorer, som
skal indfange kernen i den offentlige indsats, ikke er veludviklet, er der en risiko for, at det,
som kan males, eller de data, som er til rfidighed, kommer til at definere, hvad der er god kva-
litet ved en indsats — og dermed det, som ledelse og medarbejdere er orienteret mod.

I litteraturen identificeres sdvel teoretisk som empirisk en raekke ikke-intenderede konsekven-
ser, som har vist sig at have indflydelse pd medarbejderadfserd og pa relationen til de borgere,
der far en indsats. Det kan saledes potentielt pdvirke implementering, herunder kvaliteten og
effektiviteten i en bestemt indsats. For det fgrste er der risiko for, at offentlige organisationer
udvikler tunnelsyn (Van Thiel & Leeuw 2002, Smith 1995, Bouckaert & Peters 2002). Der er en
tendens til snaevert at fokusere pd synlige preestationer, som kan kvantificeres. Det risikerer at
vaere pa bekostning af ikke-kvantitative aspekter ved en indsats. En anden risiko er, at offentli-
ge organisationer forfglger kortsigtede mal pa bekostning af legitime, langsigtede mal (Smith
1995). I forlaengelse heraf kan det vaere svaert at male resultaterne af en indsats, hvorfor der i
stedet er en tendens til male processer og sidestille dem med opndede resultater, fx sagsbe-
handlingstider og ventelister pa hospitaler. Proceskrav kan reducere medarbejdernes mulighed
for skgn og fremme rigiditet i eksempelvis arbejdsgangene (Holm-Petersen, Wadmann & An-
dersen 2015) En risiko er, at dette forer til ugnsket strategisk adfeerd i forsgget pa at leve op til
de opstillede mal. Det sker fx ved, at borgere, som har lettere ved at komme i beskaeftigelse,
prioriteres over borgere med stgrre udfordringer pd denne front. Endelig er der en tendens til,
at antallet af indikatorer eskalerer. Hvis eksisterende indikatorer er utilstraekkelige, tilfgjes nye
mal og indikatorer. M3lesystemerne bliver mere og mere omfattende frem for at sanere eksi-
sterende mal og malesystemer. Dette betegnes som 'mushrooming’ eller ‘logic of escalation’
(de Bruijn, de Bruijne & Steenhuisen 2008, Woelert 2015)

For at belyse ovennavnte forhold inkluderes studier i reviewet, der indeholder analyser af in-
terventioner, eksperimenter og forandringsteoriske undersggelser af RBS. Hensigten er derfor
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ogsa at identificere faktorer, som pavirker de grundlaeggende elementer i RBS (opstilling af
mal, etablering af et &rsags-virknings-forhold mellem indsats og effekt, monitering af om male-
ne opnas, og ledelsen traeffer beslutninger pd baggrund af den indsamlede viden) og dermed
enten forventes at virke heemmende eller fremmende for RBS-effekt. Disse faktorer er illustre-
ret i modellen ovenfor og drejer sig om fglgende forhold: 1) malenes karakter, 2) styringsmo-
del, 3) skgnnets karakter, 4) ledelse, 5) organisationstype og 6) medarbejdernes implemente-
ring. Nedenfor beskrives hvert af disse med udgangspunkt i forventninger til, hvordan det for-
ventes, at hver enkelt faktor kan haemme eller fremme RBS-effekt.

2.3.1 Malenes karakter

M3lenes karakter er udtryk for den made, hvorpa et mal er operationaliseret, indholdsbestemt
og afgraenset. Eksisterende forskning peger pa, at malenes karakter har stor betydning for de
beslutnings- og adfeerdsmaessige konsekvenser af RBS. Her er hypotesen at et “darligt” mal i
sig selv kan forarsage manglende effekt (Van Dooren & Walle 2008, Bevan & Hood 2006,
Bjgrnholt & Larsen 2014). Reviewet vil derfor afsgge, om der kan lokaliseres og inkluderes stu-
dier, som analyserer forskelle i effekten af RBS i forhold til:

« om de opstillede mal er individbaserede, aggregerede eller tveersektorielle
« om malene er pavirkelige for organisationen (realisme og grad af ambition)
« malenes klarhed, fokusering m.m. (realiserbarhed)

« ikke-styrbare faktorer sdsom konjunktursvingninger

e« om tidsperspektivet har en betydning for, om RBS har effekt

2.3.2 Styringsmodel

Konkrete styringsmodeller er med til at rammesaette organisering af og fordeling af ressourcer i
en konkret enhed, herunder de mekanismer, som skal p%virke adfzerden i en organisation, ek-
sempelvis en hierarkisk beslutningsstruktur, brug af mal- og rammestyring og RBS. Eksisteren-
de forskning peger fx pd, at kommunernes prioriteringer af ressourceallokering og malstyring
afheenger af den konkrete styringsmodel, der anvendes (Serritzlew 2006). En antagelse inden
for RBS-litteraturen vil veere, at det med RBS som styringsmodel vil veere nemmere for beslut-
ningstagerne at traeffe beslutninger pd baggrund af den indsamlede viden og dermed rent fak-
tisk at styre pd baggrund af de gnskede og opndede effekter sammenlignet med andre sty-
ringsmodeller som fx en hierarkisk, bureaukratisk styringsmodel. Derfor vil reviewet ogsa afsg-
ge, om der kan identificeres og inddrages studier, som sammenligner forskellige styringsmodel-
ler.

2.3.3 Skgnnets karakter

Skgnnets karakter er udtryk for det vurderingsrum, som regler og lovgivning efterlader til den
implementerende aktgr, men ogsa for det udfgrende leds generelle fortolkning af fx en regel-
intention (Grimen & Molander 2008) Eksisterende forskning peger p&, at skgnnet kan vaere
struktureret bredt eller snaevert, ligesom graden og typen af faglighed i skgnnet er forskelligt.
Der kan med andre ord veere forskel p&, hvor stort et fagprofessionelt skgn der skal udgves i en
konkret situation, fx mellem om det er en skoleelevs faerdigheder eller en fravaersprocent, der
skal vurderes under hensyntagen til en konkret regel. Her er fgrstnaevnte skgn mere kraevende
i forhold til at traekke pd fagprofessionel viden og vurdering end sidstnaevnte (Winter & Leh-
mann Nielsen 2008). Ifglge den professionssociologiske litteratur kan der let opstd malkonflik-
ter mellem professionelle og administrative malsaetninger (Harrits & Mgller 2014)
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For systematisk at afdaekke, om der er belzeg for, at skgnnets karakter har betydning for effek-
ten af RBS, vil reviewet bestraebe sig pa at afdeekke, om der findes studier af denne problem-
stilling, s& de kan inkluderes i reviewet.

2.3.4 Ledelse

Det systematiske review undersgger ogsa, om der er findes relevante studier af sammenhaenge
mellem ledelse/ledelsesudgvelse og RBS. Ledelse er i tidligere undersggelser fremhaavet som
afggrende for brugen af RBS og evaluering. Antagelsen er, at ledelsesmaessigt engagement og
konsistent brug af og opfelgning pa resultater er ngdvendigt for, at RBS far en effekt. Bestemte
ledelsesformer kan altsd forventes at have betydning for, at RBS far en effekt i en konkret or-
ganisation (Normann Andersen & Pedersen 2012, Carman & Fredericks 2010, Preskill & Boyle
2008). For systematisk at afdaekke, om der er empirisk belaeg herfor, afsgges derfor, om der
kan inkluderes studier af sammenhange mellem forskellige ledelsesformer og RBS i reviewet.

2.3.5 Organisationstype

P& samme made undersgges det, om der findes relevante studier af organisationstyper, dvs.
studier, der undersgger, hvorvidt opnaelse af en mulig RBS-effekt er betinget af bestemte or-
ganisationsstrukturer, institutioner, aktgrer og kommunikationsveje. Tidligere studier har vist
forskelle i organisationers tilgang til implementering af RBS, fx betinget af, om de er hierarkisk
eller netvaerksorganiserede, om de har en heterogen eller homogen medarbejdersammensaet-
ning og af den konkrete organisationskultur for samarbejde “udadtil”, hvilket kan have betyd-
ning for effekten (Bjgrnholt & Larsen 2014, Askim, Johnsen & Christophersen 2008).

2.3.6 Medarbejdernes implementering

Idet forbindelsen mellem den administrationspolitiske styring og borgernes handlingsbetingel-
ser ofte gdr gennem en velfaerdsprofessionel eller en administrativ medarbejder, er det vee-
sentligt at inkludere studier, som fokuserer pd disse sammenhange. Reviewet vil derfor identi-
ficere og inkludere studier, der undersgger en hypotese om, at RBS’ effekt afhanger af, hvor-
dan RBS “rammer” den enkelte medarbejder i det udfgrende led. Reviewet vil derfor inkludere
studier af, hvordan RBS pavirker medarbejdernes arbejde og dermed den indsats, de leverer til
borgerne. P3 tilsvarende vis inddrages studier af effekten af RBS i forhold til medarbejdernes
tilfredshed, motivation og faglige skgnsudgvelse, herunder konsekvenser for deres handlinger
og adfaerd.

Samlet set er det reviewets ambition at inkludere studier, der belyser ovennaevnte forhold og
faktorer vedrgrende oplevet borgereffekt, kvalitet og effektivitet i indsatsen, samt fremmende
og haemmende faktorer. Alle inkluderede studier i reviewet bergrer naturligvis ikke samtlige
forhold og faktorer, men bidrager hver isaer til den komparative analyse af RBS som styrings-
redskab pad de tre udvalgte velfeerdsomrader.

16



3 Metode

I dette afsnit beskrives sggestrategien bag det systematiske review af RBS. Et systematisk
litteraturreview er en velegnet metode til at skabe overblik over vidensgrundlag for effekterne
af bestemte styringstiltag. Hovedformalet er at indsamle eksisterende viden og hermed opna
en mere generel og samlet viden om, hvordan fx RBS virker over for borgerne, nar der males
pd bestemte effekter. I metodelitteraturen sondres der mellem forskellige typer af review sa-
som forskningssyntese, metaanalyse, litteraturreview og systematisk review (Cooper 2010).
Forskellene afspejler primaert, hvorvidt formalet er at syntetisere effektviden om det samme
empiriske spgrgsmal eller redeggre for teoretiske fortolkninger af et bredere genstandsfelt. Idet
vi nok er interesseret i effektviden af RBS, men ikke kan begraense vores sggning til bestemte
empiriske spgrgsmal, veelger vi at gennemfgre reviewet systematisk, dvs. hvor vi redeggr for
valg, faser og resultater af sggestrategier pa en made, s& datagrundlaget for den endelige stu-
dieklassifikation til enhver tid kan repliceres. Udover at sikre, at litteratursggningen kan genta-
ges, er systematisk reviewmetode ogsa valgt, idet et andet og vaesentligt formal er at klassifi-
cere studiernes teoriske tilgange for i sidste ende at skabe basis for en egentlig sammenlignen-
de analyse og diskussion, som raekker ud over en afrapportering af studiernes metode og empi-
riske fund. I forhold til at sikre validiteten af klassifikationer og fortolkninger er der anvendt
systematisk kvalitativ indholdskodning foretaget af tre uafhaengige kodere pa baggrund af en
feelles kodeliste (Miles, Huberman & Saldana 2013)

Reviewets genstandsfelt er — som allerede beskrevet — indsnaevret til det sociale omrade, be-
skaeftigelsesomradet og grundskoleomrddet, da det er hensigten at give et solidt indblik i,
hvordan RBS i en bestemt styringssammenhang (statens styring af de kommunale velfaerds-
omrader) virker under forskellige velfaerdspolitiske betingelser. Derudover er det ogsa et formal
at vurdere, hvorvidt der er empirisk belaeg for overfgrbarheden af RBS mellem velfserdsomra-
der. Det betyder, at sdvel omradesammenlignende studier som singleomrddestudier er en del
af dette reviews genstandsfelt.

I gennemfgrelsen af reviewet er der anvendt en sggestrategi for at sikre, at reviewets gen-
standsfelt afgraenses optimalt i forhold til at:

o litteratursggningen fanger de relevante mulige RBS-effekter, kontekstuelle faktorer og vir-
kende mekanismer

« litteratursggningen muligggr, at de identificerede studier er egnet til at indgd i en vurdering
af fordele og ulemper ved at bruge RBS i statens styring af kommunerne

3.1 Gennemfgrelse af systematisk review

Det systematiske review er gennemfgrt i tre overordnede faser, som beskrives i dette afsnit.
Aktiviteterne er afviklet som analyse- og litteratursggefaser med det formadl at indsamle til-
straekkelig og ngdvendig viden til at vurdere betydningen af RBS. Denne tilgang har sikret et
systematisk og veloplyst grundlag til at kunne indsnaevre maengden af relevante og tilfredsstil-
lende studier, der vedrgrer RBS pa de tre velfaerdsomrader (grundskoleomradet, beskeeftigel-
sesomradet og socialomradet), samt kriterier for kvalitet i samfundsvidenskabelige undersggel-
ser, der indgar i den endelige vurdering af heemmende og fremmende faktorer for RBS-effekt.
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3.1.1 Fase 1: Udarbejdelse af sggestrategi og screening for potentielt
relevante studier

Reviewets fgrste fase tog udgangspunkt i en “sneboldsmetode”, hvor udgangspunktet var at
indsamle centrale nggleord om RBS, som informerede identifikationen af de centrale begreber,
faktorer eller teorier af betydning for RBS for pa den baggrund at udlede de endelige sggeord til
litteratursggningen. Processen blev fortsat, indtil vi var sikre pd, at udvalget af sggeord var
maettet. Formalet var sdledes at identificere de bedste sggeord til at indfange studier af RBS.

Med udgangspunkt i de centrale sggeord blev der gennemfgrt en systematisk litteraturs@ggning
pa relevante hjemmesider (inkl. nordisk og engelsksproget gra litteratur) og i relevante data-
baser (peer reviewed forskningslitteratur). Litteratursggningen er foretaget i marts 2015 i da-
tabaserne “EconlLit”, "Sociological Abstracts” og "Web of Science” samt de nordiske baser “Net-
punkt” (Danmark), “BibSys” (Norge) og “Libris” (Sverige). Der er sggt uden tidsbegraensning
med en blanding af basernes emneord og fritekstord (jf. bilag 1). S@geresultaterne er overfgrt
til en Refworks-database (online litteraturhandteringsvaerktgj), hvor dubletter er frasorteret
manuelt, s8 de med hensyn til abstract og emneord bedst beskrevne referencer er bevaret til
gennemsynet af litteraturen.

Der er endvidere sggt pd udvalgte hjemmesider inkl. de af styregruppen foresldede hjemmesi-
der (jf. bilag 1). Siderne blev gennemset via faneblade, emneordslister eller afsggt i eventuel
sggefunktion. I alt fremkom 1.150 fund ved den samlede s@gning og efter frasortering af dub-
letter. Ved arbejdet med litteraturen, input fra styregruppen og gennemgang af referencelister
er yderligere fremkommet 237 referencer, sa det samlede antal af referencer er 1.387 fund.

3.1.2 Fase 2: Vurdering af studiernes relevans i forhold til at belyse
fremmende og haemmende faktorer samt effekter af RBS

I fase to er alle de identificerede undersggelser blevet indlaest i Refworks. Her er undersggel-
serne vurderet pa baggrund af titel, abstract og emneord. De er ligeledes blevet vurderet i for-
hold til, om de vedrgrer forhold omkring “valg af mal”, “implementering af mal”, herunder "ma-
lenes karakter”, “gkonomitype”, “ledelse”, “organisationstype” og “skgnnets karakter”, dvs. de
forhold, der vedrgrer de professionelles omsaetning af mal over for borgerne, jf. reviewets ana-
lysemodel (se afsnit 2.1.1). Studierne er pd baggrund af vurderingen sorteret som henholdsvis

"relevant”, "ikke relevant” og "maske relevant”. P& baggrund af den fgrste vurdering af studi-
erne var der 658 relevante studier, 38 maske-relevante og 661 ikke-relevante studier.

Antallet af studier, der i den fgrste vurdering blev fundet relevante, ngdvendiggjorde en yderli-
gere afgraensning af, hvilke studier der skulle indgd i reviewet. Eksklusionskriterierne blev ud-
videt med en yderligere afgraensning af velfseerdsomrdderne, en tidsafgraensning samt en sty-
ringsafgraensning. Den yderligere afgreensning af velfeerdsomrader betgd, at det oprindeligt var
teenkt at inkludere studier pd uddannelsesomradet generelt. Afgreensningen fgrte til, at der kun
inkluderes studier af grundskolen i reviewet. Studier med politiet som genstand omhandlende
kriminalitet og rehabilitering med en snitflade til det sociale omrade, blev inkluderet i forste
omgang. Disse blev af afgraensningshensyn sidenhen ekskluderet. Derudover blev studier fra
tidsperioden fgr 1995 ekskluderet med undtagelse af litteraturreviews af RBS fgr 1995. Impli-
kationen af styringsafgraensningen var en eksklusion af studier, som vedrgrte internationale
styringsrelationer, herunder styringsrelationer mellem lande, organisationer samt bistandssek-
toren.

Ud over velfeerdsomrade-, tids- og styringsafgraesningen blev inklusionskriteriet indsnaevret,
sdledes at det blev et krav, at studierne bade skulle indeholde en empirisk undersggelse samt
en teoretisk analyse for at blive inkluderet i reviewet. P& baggrund af indsnaevringen af inklusi-
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onskriterierne blev yderligere 425 studier vurderet ikke relevante. Resultatet af denne del af
fase to blev saledes, at 271 studier blev vurderet relevante, mens 1.086 studier blev vurderet
ikke relevante.

I anden del af fase to blev de 271 studier indlaest i det kvalitative analyseprogram NVivo, hvor
der blev foretaget en kvantitativ indholdsanalyse i forhold til reviewets inklusionskriterier. Her
blev fglgende specifikke sggeord inden for de tre velfserdsomrader anvendt i en tekstsggning pa
samtlige inkluderede studier: “social”, "education”, "job”, "employment”, “children”, "eldery
care”, "teaching”, “uddannelse”, "bgrn”, "beskeeftigelse” og “zeldre”. De studier, hvis antal ord,
der matchede ét af ovenstaende sggeord, 18 under 50, blev systematisk undersggt for relevans.
Den kvantitative indholdsanalyse foranledigede en eksklusion af yderligere 202 studier, og fase
to endte pa den baggrund med identifikation af 69 studier, som alle blev kvalitativt indholdsko-
det. Endelig blev der ekskluderet yderligere ni studier under fase 3, idet indholdet her viste sig
ikke at kunne leve op til kriteriet om, at det bade skulle indeholde teori og empirisk undersg-
gelse.

I figur 3.1 vises en oversigt over reviewets forskellige faser i forbindelse med vurdering af stu-
diernes relevans.

Figur 3.1 Studiets eksklusionsfaser

4 N
Fase 1:
Screening af potentielt Screening for potentielt
relevante studier via relevante studier
sggninger i elektroniske (N=1.387)
databaser
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metodiske kvalitet (N=27) (N=14) (N=19)

3.1.3 Fase 3: Klassifikation af relevante og tilfredsstillende studiers
empiriske belaeg

I denne fase blev de 69 publikationer lzest grundigt og kodet systematisk bade i forhold til de
fire grundlaeggende elementer i RBS, som beskrevet i afsnit 2.1.1, men ogsa andre forhold, der
viste sig relevante og signifikante og ikke fremgar af analysemodellen (i denne fase eksklude-
rede vi de sidste ni studier som allerede beskrevet). Der blev sdledes anvendt en dben kode-
strategi (en strategi, der ikke er funderet i reviewets analysemodel, men i studiernes egne be-
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greber, dimensioner og teorier, herunder specifikke definitioner af RBS, som ikke ngdvendigvis
blev indfanget ved de fire grundleeggende elementer i RBS, se afsnit 2.1.1). Formalet med den
dbne kodning var at basere den indholdsmaessige studieklassifikation pa studiernes egne di-
mensioner og eget indhold frem for fx at klassificere efter en pa forhand udviklet evidensskala.
Resultatet af den abne kodning blev udvikling af en lukket kodestrategi, der efterfglgende blev
brugt til at gennemfgre en lukket klassifikation af den endelige studiepopulation pa 60 studier
(tabel 3.1).

Tabel 3.1 Lukket kodeliste

Kode ‘ Beskrivelse

Teori Inkluderer studiets teoretiske argument og/eller beskrivelse af teoretisk begrebs-
ramme, og/eller fra hvilken teori eventuelle hypoteser er deduceret. Fanger studier-
nes beskrivelser af forsknings- og/eller undersggelsesspgrgsmal eventuelle forkla-
ringsmodeller og hypoteser.

RBS-terminologi Inkluderer, hvilke begreber der bruges om det at styre efter resultater, herunder de
eksplicitte eller implicitte forudsaetninger for RBS, i et studie, herunder et studies
beskrivelse af de konkrete elementer i RBS som fx dataindsamling, klare mal etc.

VE] Denne kode er rettet mod den empiriske case. Her kodes de enkelte studiers beskri-
velser af, hvad det er for m3l der ggres til genstand for maling, fx eksamenskarak-
terer eller konfrontationstimer.

Metode og data Inkluderer studiets beskrivelse af metode, herunder datakilde(r), undersggelses-
design og videnskabskriterier.

Konklusioner Inkluderer beskrivelse af et studies resultater og analyser savel som beskrivelse af
implikationer for praksis, teoretisk og metodisk lzering af et studie.

P& baggrund af den lukkede kodestrategi er de inkluderede studier klassificeret systematisk i
forhold til studiernes RBS-fokus (input, output, outcome, feedback) og beskrivelser af effekter
og mekanismer, samt i hvilket omfang der er empirisk belaeg for, om og hvordan RBS virker
som styringsredskab og under hvilke betingelser. Vi har her for det fgrste klassificeret studier,
der forklarer RBS-effekt med udgangspunkt i den adfaerd eller praksis, der finder sted fgr mg-
det med borgeren, dvs. studier med et RBS-fokus pa “output” som fx professionel adfzerd,
medarbejderholdninger og/eller andre forhold, der knytter sig til adfeerd og praksis i udfgrer-
leddet. Studier, hvis forklaringer pa forskelle i RBS er knyttet til selve borgermalingen, som fx
hvordan der males eller pd méledens karakter, er klassificeret som havende et "outcome” RBS-
fokus. Endelig er studier, der fokuserer pa betydningen af feedback-mekanismer og input-
forhold som regler, programmer og styring, klassificeret som havende henholdsvis et input og
et feedback RBS-fokus. Derfor kan studier, som inkluderer maling af forskelle i elevernes ek-
samenskarakter klassificereres under alle fire fokusser alt afhaengig af, hvad der er det pageel-
dende studies argument og teoretiske aerinde at forklare. Den &bne kodning viste, at denne
klassifikation var effektiv til at beskrive grundlaeggende forskelle og ligheder mellem studierne.
Derudover er det veerd at bemaerke, at de udvalgte studier kan have forskelligt sigte, dvs. om
de henholdsvis sigter mod at bidrage til at forbedre RBS som styringsredskab, eller om de ud-
fordrer eller decideret ggr op med RBS som styringsredskab.

Klassifikationen, herunder RBS-fokus p& input, output, outcome eller feedback, belyses i de
naeste kapitler, som fokuserer pd hvert af de tre velfeerdsomrader. Hvert kapitel indledes med
en kort beskrivelse af styringen, ledelsen og organiseringen af det respektive velfserdsomrade.
Formalet med denne beskrivelse er at skabe et "bagtaeppe”, op mod hvilket vi kan vurdere
sdvel danske som udenlandske studier - i forhold til sidstnaevnte med henblik pd at vurdere
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overfgrbarheden af udenlandske erfaringer til danske forhold. Herefter beskrives de udvalgte
studier i forhold til hypoteser, metode og data samt deres fokus p& RBS. Kapitlerne afrundes
med implikationerne af studierne samt deres overfgrbarhed til en dansk kontekst.
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4 Resultatbaseret styring af grundskolen

I Danmark er der lang tradition for en lokalt styret, organiseret og ledet grundskole. Samtidig
er der tilsvarende tradition for national regulering og standardisering af folkeskolen. Den dan-
ske folkeskole er sdledes organiseret pa tveers af flere forbundne, styrende systemer, der over-
skrider et traditionelt skel mellem en central og en decentral levering af offentlige goder. Sty-
ringen udgar saledes fra og er rettet mod et nationalt, et kommunalt og et skoleniveau. Over
tid har systemet udviklet sig til at bestd af flere lag af gamle, reviderede og nye initiativer ret-
tet mod det kommunale skolevaesen og den enkelte skole (Normann Andersen 2007). Det er i
denne struktur, at RBS skal implementeres, herunder ogsd denne struktur der skal tages hgjde
for, ndr overfgrbarheden af udenlandske erfaringer med RBS af skoleomrader skal vurderes.

Dette kapitel beskriver fgrst det danske grundskoleomrade, som skal danne forstaelse for den
kontekst, som RBS indfgres i pa omradet. Dernaest beskrives de udvalgte studier af RBS i
grundskolen.

4.1 Reformer

Den danske folkeskole blev grundlagt i 1814. Indtil slutningen af det 20. arhundrede blev der
kun foretaget fem st@rre sndringer af folkeskoleloven i 1903, 1937, 1958, 1975 og 1993. Si-
den begyndelsen af det 21. arhundrede er der imidlertid foretaget en reekke omfattende aen-
dringer af folkeskoleloven, herunder den seneste, som blev implementeret i skoledret 2014/15
(Undervisningsministeriet 2014). £ndringerne har veeret praeget af ledelsesmaessig og finansiel
decentralisering fra det nationale niveau til kommuner og skoler, samtidig med at nationale
krav om resultatmal er blevet indfgrt i et forsgg pd at forbedre det danske skolesystem. En
afggrende faktor, som har drevet statens resultatkrav pd undervisningsomradet generelt og pa
grunduddannelsen specifikt, har vaeret et politisk gnske om at forbedre den danske folkeskole,
bl.a. ud fra en betragtning af folkeskolens opndede resultater i internationale tests.

Med 2014-reformen er forholdet mellem det nationale og det lokale styringsniveau fastholdt.
Men der er fra centralt hold blevet opstillet mal, som for faorste gang er understgttet af mere
praecise, malbare resultatmdl (Regeringen 2013). Mindst 80 % af eleverne skal vaere gode til at
lzese og regne i de nationale test. For det andet skal andelen af de allerdygtigste elever i dansk
og matematik gges, ligesom andelen af elever med dérlige resultater i laesning og matematik i
de nationale test skal reduceres. Og endelig skal trivslen i folkeskolen gges. Sidstnaevnte vur-
deres med udgangspunkt i de &rlige trivselsmalinger. Kommunerne skal hvert andet ar doku-
mentere deres kommunale skolevaesners praestationer i kvalitetsrapporter. Det fremgar ekspli-
cit, at kvalitetsrapporten skal fungere som et mal- og resultatstyringsveerktgj. Samtidig er der
givet gget ledelsesmaessig autonomi til skolelederne pé de enkelte folkeskoler med hensyn til at
definere sammensaetningen af arbejdstiden p& skoleniveau og i forhold til at lede og fordele
arbejdet mellem de enkelte lzerere, og leererne er blevet forpligtet til at laegge mere vaegt pa at
leve op til nationale praestationsmal (en styrkelse af RBS). Resultatet af den ggede fokus pa
resultatmal i folkeskolereformen indgdr ikke i dette review, da de studier, der belyses her, er
gennemfgrt forud for reformens ikrafttraedelse.

4.2 Malgruppe

Den kommunale malgruppe pa grundskoleomradet er bgrn i den undervisningspligtige alder,
der modtager undervisning i skolen eller pa anden vis. Baseret p3 tal fra 2012 gar 82 % af de
danske bgrn i folkeskolen (Undervisningsministeriet 2015). De resterende bgrn bruger private
alternativer i form af frie grundskoler. De frie grundskoler (private skoler og efterskoler) skal
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opfylde de samme lzeringsmaessige krav som dem, der gaelder for folkeskolen. Men rammerne
for planlaegningen af undervisning er mere aben i disse skoletyper. Endelig er der en lille andel
bgrn, som bliver undervist hjemme. Der er nemlig uddannelses-, men ikke skolepligt i Dan-
mark.

4.3 Finansiering

Folkeskolen er gratis og reguleret af folkeskoleloven. Der er ingen nationalt gremaerket finan-
siering af folkeskolen. Den nationale finansiering tildeles direkte til kommunerne som en samlet
pulje, hvorefter det er kommunalbestyrelsens ansvar at fordele, hvor stor en andel af ressour-
cerne der skal g til skoleomrddet, og herefter beslutte en fordelingsnggle mellem de enkelte
skoler, som understgtter, at de nationale resultatmal kan imgdekommes. En vigtig specifikation
er, at kommunerne har ansvaret for at levere offentlig uddannelse, hvilket betyder, at de 98
danske kommuner selv bestemmer indholdet af deres respektive skolepolitik inden for ram-
merne af folkeskoleloven. De private skoler og efterskoler er selvejende institutioner finansieret
af statslige tilskud og foraeldrebetaling (Houlberg et al. 2016: kapitel 2). Derudover betaler
elevens bopalskommune et tilskud til staten (jf. Lov om friskoler og private grundskoler,
15.06. 2015).

4.4 Styring, ledelse og organisering af folkeskolen

Folkeskoleloven fastsaetter de styringsmaessige rammer samt ledelse og organisering af folke-
skolen. Det er altsd pa det nationale niveau, at rammerne for det lokale og skolemaessige sty-
rings- og ledelsesrum fastseettes. Det niveaudelte styringssystem bestdende af staten, kom-
munerne og skolerne peger pa et komplekst system af styreformer, hvor det nationale niveau
regulerer skolen pa afstand gennem fzelles mal, standardisering af procedurer og processer for
evaluering og krav om dokumentation af hver enkelt skoles udmgntning af undervisning (Nor-
mann Andersen 2007, Simola et al. 2011). I det efterfslgende fokuseres pd det kommunale
niveau og skoleniveauet.

Indledningsvis illustrerer nedenstdende figur 4.1 de tre niveauer pa folkeskoleomradet: det
nationale, kommunale og skoleniveau og arbejdsdelingen mellem dem.

Figur 4.1 Styring og ledelse af grundskolen

Politisk niveau Administrativt
niveau

Ansvarsomrader

1. Nationalt niveau Undervis- Samlet mal og rammebetingelser.

Regering zgggzrtnlnl- Forberedelse og gennemfgrelse af lovgivning

Ansvarlig for Folkeskolerne i kommunen.
Kommunal 3
2. Kommuneniveau Kommunal- skoleadmini- Fastlaeggelse af lokale mal og
udvalg stration rammebetingelser
Administration og pasedagogisk ansvar

School | School Bestemmelse af principper for drift af
board | management skolen

3. Skoleni L Planlzegge og gennemfgre undervisning,
. rere . )
oleniveau evalueringer samarbejder med elever og foreeldre

Modtage undervisning samarbejder med

Elever (og foreeldre) skolen

Note: Forfatternes egen, Oversattelse fra Houlberg et al. 2016.
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Det kommunale niveau

Folkeskolen ejes og drives som naevnt af kommunerne. Det pahviler den enkelte kommunalbe-
styrelse at bestemme, hvordan kommunens folkeskoler skal organiseres i praksis. Kommunal-
bestyrelsen er ansvarlig for at sikre, at alle bgrn i kommunen far en gratis uddannelse i folke-
skolen. De kommunale bestyrelser bestemmer selv det kommunale niveau af service og mulig-
heder indenfor de folkeskolelovens rammer, fx antal undervisningstimer.

Kommunalbestyrelsen kan szette deres egne supplerende mal og retningslinjer for skolerne
samt lancere szerlige initiativer for sine egne skoler, herunder fastseette mal og rammer for
aktiviteterne i skolen inden for bestemmelserne i folkeskoleloven. Det vil sige, at mal pa dette
niveau kan variere pa tveers af de 98 kommuner. Op mod 60 % af kommunerne havde ifglge
udvalgsformaendene for Bgrne- og Ungeudvalgene for skoledret 2013/14 vedtaget konkrete
resultatmal for skolerne (Bjgrnholt et al. 2016). P& det kommunale niveau fastssettes ogsa
modeller for ressourcefordeling og monitoreringssystemer, som sikrer opfyldelse af de nationale
og kommunale mal.

Kommunerne angiver det ngjagtige aktivitetsniveau, fx antallet af underviste klasser og antal
elever pr. klasse inden for de nationale minimumsstandarder (Houlberg et al. 2016).

Skolerne er ansvarlige for at sikre kvaliteten af deres undervisning i overensstemmelse med
malene for folkeskolen og de kommunale krav. I skolen er det lzererne, der i samarbejde med
elever og forzeldre arbejder sammen for at leve op til malene for folkeskolen.

Skoler og leerere har inden for de nationale og kommunale rammer relativ stor indflydelse pa
indholdet af undervisningen (Calmar Andersen 2006). Skolerne introducerer ofte deres egne
systemer for kvalitetssikring og evaluering drevet af ledelses- eller didaktiske mal med henblik
pa at opfylde kravene.

Traditionelt har lzererne haft en hgj professionel status og har bl.a. ret til selv at definere un-
dervisningsmetoder og paedagogiske mal. Men der er blevet sat spgrgsmalstegn ved denne
autonomi, og der er gennemfart en raekke forskellige initiativer med henblik pa at evaluere
resultaterne af elevernes praestationer. Preecisering og afklaring af faelles mal som en art natio-
nalt curriculum, standardisering af test og elevplaner som obligatoriske midler til evaluering af
eleverne kan ses som eksempler pa sddanne initiativer, der tjener som et middel for staten til
at regulere laerernes adfaerd (Simola et al. 2011, Normann Andersen 2012). Leererne er nu bl.a.
forpligtiget til at anvende nationale test og elevplaner i planleegningen af undervisningen.

Desuden forventes skolelederne i hgjere grad end tidligere ledelsesmeaessigt at arbejde med
sikre, at skolerne nar deres resultatmal, herunder treeffe passende foranstaltninger, hvis de
forventede resultater ikke indfinder sig. Et gget antal skoleledere anvender evalueringer og
testresultater i deres ledelse pa skolerne (Bjgrnholt, Andersen, Houlberg & Pedersen, [2015]
indsendt til tidsskriftet Evaluation). Saledes spiller evaluering og andre midler til at holde sko-
lerne ansvarlige for de resultater, som de praesterer, en stadig vigtigere rolle i ledelsen af den
danske folkeskole (Normann Andersen & Strambaek Pedersen 2012).

4.5 Studier af resultatbaseret styring pa grundskoleomradet

Dette afsnit skal give indblik i de studier, der har undersggt effekter af RBS anvendt i lokalt
styrede grundskoler i og udenfor Danmark. Med udgangspunkt i de teoretiske perspektiver i
kapitel 2 og resultatet af den systematiske udveelgelse af studier i kapitel 3 beskriver dette
afsnit studierne pd grundskoleomradet i forhold til malgrupper, hvad der males p&, og hvilke
forudseetninger for RBS der kendetegner grundskoleuddannelse generelt og specifikt i Dan-
mark. Afsnittet redeggr sdledes ogsd for, hvilke hypoteser studierne tester, og det vurderer,
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om studierne kan forklare, hvorfor og i forhold til hvad RBS virker. I forhold til at fastholde et
analytisk fokus pd Danmark og pa at udsondre, hvilke praktiske implikationer der kan udledes i
forhold til en specifik dansk kontekst, vil studiernes fund og implikationer blive sammenlignet
med beskrivelsen af de konkrete styrings- og ledelsesniveauer pa grundskoleomradet i Dan-
mark, som er beskrevet i de ovenstdende afsnit i dette kapitel.

I det fglgende beskrives de empiriske fund samt teoretiske og praktiske implikationer, som
kendetegner studierne af effekter af RBS pa& grundskoleuddannelser internationalt og i Dan-
mark.

4.5.1 Kodning af RBS-studier pa grundskoleomradet

Studieklassifikationerne bygger pa de dele af studierne, som redeggr for kontekstinformation
(landekontekst, styringsniveau og organiseringsform), hvilken malgruppe studierne vedrgrer,
hvad der males pa i den konkrete empiriske undersggelse, samt ikke mindst pd de dele af stu-
dierne, der beskriver teori, RBS-terminologi, metode, data, resultater, studiernes konklusioner
og bud pa implikationer. Studierne er kodet systematisk efter en lukket kodeliste (se tabel 4.1),
der er konstrueret med udgangspunkt i en dben kodeproces, og den teoretiske forstdelse af
RBS, jf. kapitel 2. Den abne kodeproces forankrer studieklassifikationen i studiernes egne ind-
holdskategorier og forhindrer sdledes en “forcering” af data ind i allerede fastlagte teoretiske
kategorier (Charmaz 2006). Alle 27 studier p@ grundskoleuddannelsesomradet er markeret
med U og nummeret i overensstemmelse med forfatterreekkefglge, jf. bilag 3. I nedenstdende
tabel 4.1 vises det overordnede resultat af kodningen af de 27 studier.

Tabel 4.1 Kodeliste for indholdet af studier pa grundskoleomradet

) Antal Antal
Kode ’ Beskrivelse studier Kkoder
Teori Fanger studiets teoretiske argumenter og/eller beskrivelse af en 26% 168
teoretisk begrebsramme og/eller praecisering af, fra hvilken teori
eventuelle hypoteser er deduceret. Fanger studiernes beskrivelser
af forsknings- og/eller undersggelsesspgrgsmal, eventuelle forkla-
ringsmodeller og hypoteser.
RBS- Fanger hvilke begreber om det at styre efter resultater, herunder | 22***** 62
terminologi eksplicitte eller implicitte forudsaetninger for RBS i et studie, samt
beskrivelse af de konkrete elementer i RBS som fx dataindsam-
ling, klare mal etc.
Mal Fanger studiets beskrivelser af, hvad der males p3, fx eksamens- 4% 68
karakterer eller konfrontationstimer.
Metode og Fanger studiets beskrivelse af metode, herunder datakilde(r), 24%%* 95
data undersggelsesdesign og videnskabskriterier.
Konklusioner | Fanger beskrivelse af et studies resultater og analyser af RBS 26% 258
savel som beskrivelse af implikationer for praksis, teoretisk og
metodisk laering af et studie.
Studier og antal koder i alt 27 689

Note: Antal studier angiver antallet af studier, hvor den pagzeldende kode er anvendt. Antal koder angiver det samlede
antal koder i alle studier. Stjernemarkering angiver et manglende studie kodet pa den p&gaeldende kode.

Den lukkede kodeliste illustrerer de vaesentligste dimensioner til brug for den videre analyse.
Den fanger sdledes studiernes teoretiske, metodiske og datamaessige fundament, herunder
hvad det er, der identificeres som en indikator pa effekter af RBS. Koden "mal” er siledes ret-
tet mod den empiriske case i studiet, som fanger beskrivelser af, hvad der i det undersggte
tilfaelde males pa. Som det fremgar af kodelisten, indeholder de 27 udvalgte studier informati-
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oner og viden om bade teori og terminologi om RBS, ligesom de i vid udstraekning indeholder
klare beskrivelser af empiriske faenomener?!.

De fglgende analyser er struktureret efter kodelisten for at fa en sammenhaegende forstdelse
af, hvad der kendetegner studierne pa tvaers, og ikke mindst hvad der karakteriserer dem spe-
cifikt set i forhold til den danske grundskoleuddannelse.

4.5.2 De udvalgte studiers metode, data, design og videnskabskriterier

Blandt de 27 studier er det de kvantitative undersggelser, som dominerer. De 27 studier ud-
meaerker sig ved at indeholde fyldestggrende beskrivelser af metodiske tilvalg og fravalg, her-
under af de konkrete procedurer bag de analyser, der konkluderes p& baggrund af. Der er dog
tre studier, hvis beskrivelser af metode, dataindsamling og analytiske slutninger ikke er til-
straekkeligt beskrevet til klassifikation (U23, U11, U16). Disse tre studiers generelle empiriske
og analytiske udsigelseskraft er derfor usikker, men ikke ngdvendigvis fraveerende, hvorfor
studierne heller ikke ekskluderedes fra indholdskodning.

Ud over at studierne grupperer sig omkring landene Danmark og USA, sa udggr kvantitativ
metode en anden dominerende skillelinje blandt de 27 studier. De fordeler sig i to klumper af
studier, der enten anvender regressiv statistisk analysemetode eller eksperimentel metode til
at teste effekter af RBS pa forskellige operationelle mal. Otte studier benytter sig saledes af
enten naturlige eller konstruerede eksperimentelle designs imod 12 studier, der anvender regi-
sterdata til at gennemfgre statistiske analyser af datasammenhaenge.

Kun to studier anvender kvalitativ metode, hvoraf det ene kombinerer kvalitativ metode med
kvantitativ metode (U7).

Studierne er klassificeret i forhold til, hvilket land de empiriske undersggelser vedrgrer, og hvil-
ke metoder der er anvendt. Landeklassifikationen er szerlig relevant, idet reviewets primaere
formal er at bidrage med viden om, hvilke fordele og ulemper RBS kan fa i en dansk sammen-
haeng. Der indgar derfor en vurdering af overfgrbarheden af viden og erfaringer med RBS, nar
studiet ikke vedrgrer danske forhold, fx forskelle og ligheder vedrgrende en raekke centrale
styrings- og velfeerdsstatslige dimensioner. Dernaest fremgar, hvilken metode det enkelte stu-
die har anvendt. Nedenfor fremstilles saledes fordelingen af studierne pd henholdsvis metode
og landekontekst.

1 Der er dog enkelte studier, som ikke kodes under hver kode, men alligevel er bibeholdt i studiepopulationen
for videre analyse. Det skyldes fx studie U16, som er en sakaldt afhandlingsramme, hvor de konkrete empiri-
ske studier, der fortolkes, allerede er inkluderet, kodet og analyseret (U14 og U15). P& samme made er der
tre studier, hvis beskrivelse af, hvad og hvordan den empiriske undersggelse er gennemfgrt, er svagt beskre-
vet (U11, U15 og U23). De er imidlertid ikke blevet ekskluderet, idet de alle fire vedrgrer empiriske studier
undersggt med teoretiske greb, men hvor publikationernes form (afhandlingsramme, ikke-systematisk review
og antologi) ikke inkluderer selvstaendige redeggrelser for metode og data, uanset at studierne faktisk analy-
serer og fortolker savel teoriske som empiriske (velkendte) forhold ved RBS. Derfor indgdr disse studier i den
samlede population.
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Tabel 4.2 Studiernes metode og landekontekst

Danmark Sverige* USA* ‘ England* VI\EI:IgeI:nOdg
Casestudie u24 U9, u27
Narrativ analysemetode u1s
Mixed method u23 u7z
Naturligt eksperiment u2
Quasi-eksperiment u26 u3
Survey-eksperiment Uiz, U19
Tidsseriestudie ui4 us u1o0
Statistisk analysemetode U1, U15, U4, U5, U6, U1l
u16 U1z, U13,

u20, U21,

u22, U25
Ialt 6 1 13 2 2 1

Note: Celleindhold er konkrete studier pd grundskoleomradet, listet i bilag 3.

Der er som naevnt 27 indholdsklassificerede studier, som vedrgrer RBS pa grundskoleomradet.
Det kan bemeaerkes, at der ikke er nogle af de ovennaevnte lande, hvis overordnede styrings-
struktur afviger fra den danske med tradition for savel national som lokal styring af grundsko-
leuddannelsen.

I de fglgende afsnit analyseres indholdet af de 27 studier i forhold til den danske grundskoleud-
dannelse og i forhold til den teoretiske fremstilling af RBS.

4.5.3 Hypoteser om resultatbaseret styring pa grundskoleomradet

I dette afsnit beskrives de udvalgte studiers hypoteser vedrgrende RBS. En vaesentlig antagelse
bag RBS pa grundskoleomradet er, at praestationer altid kan forbedres uanset niveauet af de
aktuelt opndede praestationer. Bag antagelsen ligger en forventning om, at monitorering og
synligggrelse af de resultater, man praesterer, i sig selv fremmer en konkurrencementalitet, der
fremmer resultaterne selv blandt de sakaldte under-praesterende elever, eller blandt skoler,
hvis eksamenskaraktersnit ligger under et forventet gennemsnit.

Selvom denne antagelse preeger flere af de 27 studier, sd er der ogsd studier, der mere eller
mindre eksplicit anfaegter antagelsen. Det gaelder fx et amerikansk studie, som tester korttids-
versus langtidseffekt af karaktermonitorering i Texas (U21), og et dansk studie der tester en
skyldshypotese, som pastar, at politikernes finansieringsvilje afhaenger mere af at unddrage sig
ansvar for darlige resultater end af at styre efter de informationer om resultatopnaelser, der
indmeldes fra skolerne (U17). Et andet dansk studie, som anfeegter antagelsen om en positiv
sammenhang mellem resultat-synlighed og resultat-forbedring, undersgger, hvordan praestati-
onsmal opfattes af den danske befolkning (U19). Studiet fremstiller en misfortolkningshypote-
se, der siger, at borgernes bedgsmmelse af resultater opndet pd skoleniveau er venstretals-
skeaev, dvs. at folk er tilbgjelige til alene at vurdere resultaterne ud fra det fgrste tal i fx et ek-
samenskaraktergennemsnit, mens et tal til hgjre for et komma ignoreres. En borger vil fx tolke
en skole, der praesterer et karaktergennemsnit pa 10,1, pa lige fod med en skole, der praeste-
rer et karaktergennemsnit p& 10,9, mens en skole, der praesterer 9,9, tolkes som at praestere
lige lavt i forhold i en skole med snittet 9,1. Endelig undersgger et andet amerikansk studie en
hypotese om betydningen af netveerk for, hvorvidt en ledelse anvender information om resul-
tatopndelse (U13), mens et femte studie undersgger, hvad ledelsesmaessig autoritet over ret-
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ten til at hyre og fyre betyder for effekten af praestationsledelse (performance management) pa
skolens praestation (U14).

Selvom bade U13 og U14 saledes interesserer sig for, hvordan ledelse betinger nogle af de
forventelige arsags-virknings-forhold i RBS, s& vaegtes ledelsesdimensionen hgjere i det ameri-
kanske studie end i det danske, hvor den organisatoriske styringsdimension modsat fylder me-
re. Samme forfatter tester i U15 en aspirationshypotese, der ogsd sigter mod at undersgge
ledelsens adfaerd under RBS og mere praecist deres respons pa information om resultatopnael-
se. I U15 undersgges det, hvad der sker, nar danske skolers preesterer darligere end tidligere. I
forhold til historisk og social aspiration undersgges, hvilken betydning de enkelte skolers egen
straeben efter praestationer i forhold til tidligere — og i forhold til de skoler, de sammenligner sig
med lokalt - har for deres RBS-adfzerd. Hypotesen er, at ledernes prioritering af malopfyldelse
stiger, nar skolernes praestationer falder under det niveau, de ifglge deres egen historiske og
sociale selvforstdelse bgr have. Hypotesen anfzegter sdledes, i trad med hypotesen om misfor-
tolkning af preestationsinformation (U19), at oplysninger om praestationer er objektive, entydi-
ge informationer, der pa logisk vis anvendes i en rational beslutningskaede. Endelig undersgger
U3, hvorvidt tilstedevaerelsen af mal og graden af malfleksibilitet (“goal stretch”) er positivt
relateret til forbedring af offentlig service. Her er et eksempel pd et studie, der tester den basa-
le, forventelige kausal-mekanisme i RBS, nemlig at tilstedeveerelsen af mal alt andet lige
fremmer malpraestationer.

Selvom disse hypoteser interesserer sig for forskellige aspekter af RBS, sa deler de det fzelles-
traek, at de ikke anfaegter styringsmodellens potentielle effektivitet. Studie U18 fra Canada
falder ved siden af dette feellestraek, idet det undersgger, hvilke utilsigtede konsekvenser pree-
stationsstyring kan medfgre, fx uhensigtsmaessigt pres pa organisationer og individer, der som
konsekvens heraf reagerer med uhensigtsmaessig adfeerd og resultatopndelse. Studie U18 er
desuden karakteriseret ved at traekke pd en arsags-virknings-forstdelse, hvor forholdet mellem
input-output-outcome-feedback-mekanismer ikke antages at vaere kongruente i deres malfor-
stdelse, men derimod udtryk for forskellige logikker, som ikke ngdvendigvis kan stremlines til
et sammenhangende resultatbaseret styresystem.

Det giver sdledes til en vis grad mening at sondre mellem de hypoteser, der udfordrer styrings-
logikken i RBS og de studier, der sigter mod at forbedre RBS som styringsmodel. Her finder vi
en forskel pa, om hypoteserne er genereret ud fra klassisk forvaltningsteori om demokratiske
styringsprocesser, eller om de er genereret ud fra ledelsesteori om organisatoriske ledelsespro-
cesser, hvor sidstnaevnte har et mere snavert RBS-systemforbedrende sigte, mens fgrstnaevn-
te har et mere generelt demokratisk-systemforbedrende sigte.

4.5.4 Studiernes fokus pa resultatbaseret styring

N&r vi ser pa, hvordan de 27 studier fordeler sig i forhold til deres fokus pd RBS, sd viser det
sig, at de klumper sig omkring input-, output-, outcome- og feedback-mekanismer.

Nogle studier fokuserer pa betydningen af input sdsom styringsmodeller, gkonomiske styrings-
redskaber, regler og programmer for praestationsstyring og for betydningen af ressourcer for en
skole, et skoledistrikt eller en kommune. Andre studier fokuserer pa output, dvs. pa forhold,
der knytter sig til organisering, ledelse og implementering af praestationsstyring, herunder for-
hold vedrgrende betydningen af den frontlinje, som omsaetter RBS til praksis. Selvom mange
studier maler effekter af RBS pa eksamenskarakterer som proxy for outcome, sa er der kun et
enkelt studie, der fokuserer eksplicit pa betydningen af malenes karakter (U3), dvs. pa malenes
kvalitet, og p8 hvordan de er formuleret, mens det ellers er et RBS-fokus pa “information om
resultatopndelse”, som dominerer de andre studier.
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Tabel 4.3 Studiernes RBS-fokus, datagrundlag og hvad der males

RBS-fokus ‘ Data og mal Studier
Input Regler og programmer Karakterer U1z, U21
@konomiske styringsred- Karakterer og survey pa skolelederes sty- U5, U10, U20
skaber ringsredskabsreaktion
Miljg (lokale ressourcer) Karakterer og survey pa skolelederes sty- U1
ringsredskabsreaktion
Styringsmodel Karakterer og leererinterview om adfaerd U2, U24, U1s8
under styringsmodel
Output Implementering Karakterer og preestationsmalsevalueringer | U27
Frontlinje Karakterer og praestationsmalsevalueringer | U25, U26
Organisering Karakterer, survey og interview af medar- | U7, U22, U9
bejderes reaktioner pa RBS
Ledelse Karakterer og survey pa skolelederes RBS- | U14
adfeerd
Outcome M3lenes karakter Karakterer u3
Feedback | Information om resultat- Karakterer og survey af befolkning og U4, U6, U8, U11,
opnaelse beslutningstageres reaktioner og fortolk- U1i3, U15, U1e6,
ninger af praestationsdata Uiz, Ui9

Note: Studierne fremgar af bilag 3.

Ud af de 27 studier er det ikke overraskende, at en overvejende andel studier bruger eksa-
menskarakterer som maleenhed. Kvalitetsrapporter, evalueringer, budgettal og foreeldretil-
fredsundersggelser hgrer til nogle af de andre brugte mal pa effekter af RBS. Der er sdledes pa
tvaers af studierne - og sandsynligvis ogsd i praksis — en forholdsvis afgraenset opfattelse af,
hvordan elevlaering og skolepraestationer kan males set i forhold til fx det sociale omrade. Det
knytter teoretisk an til en pointe om, at tilstedeveerelsen af bestemte data fgrer til brug af disse
data frem for udvikling af mere velegnede indikatorer eller indsamling af andre data, som kun-
ne vaere med til at belyse resultatopndelsen pa skoleomradet, jf. kapitel 2.

Resultatbaseret styring som styringsmodel (input)

Der er ni studier, som primaert fokuserer pa input-siden af en resultatbaseret styringslogik.
Disse studier fokuserer pa betydningen af konkrete resultatbaserede regler og programmer, pa
gkonomiske styringsredskaber og lokale sociogkonomiske forhold (miljg). Tre af disse studier
fokuserer dog eksplicit pa betydningen af RBS som styringsmodel for preestationer. Studierne
har det til feelles, at de interesserer sig for betydningen af forskellige strukturer som i de eks-
terne rammer omkring RBS-systemets virke.

Resultatbaseret styring i forhold til frontlinjen (output)

Der er syv studier, som fokuserer pa output-dimensionen af en resultatbaseret styringslogik.
Her fokusereres enten pd implementering eller szerskilt pa frontlinjemekanismer, hvilket i stu-
dierne behandles pa tilnaermelsesvis samme made, nemlig i forhold til, hvilke haeammende og
fremmende faktorer der viser sig i den praktiske hverdag blandt professionelle, brugere og
administratorer, som er underlagt RBS. De studier, der fokuserer pa organisering, ledelse, reg-
ler og programmer, handler ogsd om, hvad struktureringen af styringsmodellen betyder for
RBS-systemets organisatoriske virke.
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Resultatbaseret styring i forhold til borgereffekter (outcome)

Et enkelt studie fokuserer teoretisk pa betydningen af mélenes karakter (U3), dvs. hvorvidt
karaktergennemsnit eller testresultater er passende mal for resultatopnaelse i grundskolen.
M3lenes karakter diskuteres ikke meget i de 27 studier, om end mange rent faktisk bruger sa-
danne outcome-mal, nar de tester effekt af RBS. Det formodes her at kunne haenge sammen
med, at der pa dette omrade i modsaetning til fx pa det sociale omrade, og som vi skal se sene-
re, er etableret en form for konsensus om, at eksamenskarakterer kan fungere som et validt
outcome-mal p@ malopfyldelse. Det kan forklare, hvorfor der ikke inden for RBS-forskningsfel-
tet pd grundskolesomradet er flere studier, som undersgger betydningen af malenes karakter
for malopfyldelse.

Resultatbaseret styring i forhold til brug af information om resultatopn8else (feedback)

De sidste 9 studier interesserer sig for den sakaldte feedback-side af RBS. De fokuserer pd den
del af RBS, der knytter sig til brugen af information om resultatopndelse i grundskoleuddannel-
sen. Det vil i praksis sige, at fokus er pa at forklare forskelle i eksamenskaraktergennemsnit
enten pa skole, i skoledistrikt eller pa elevniveau ud fra forskellige hypoteser om resultatbase-
rede styringsmekanismer. Det er ikke overraskende, idet grundskolesomradet netop systema-
tisk registrerer elevernes eksamenskarakterer, som ogsd fungerer som et anerkendt praestati-
onsmal. Eksamenskarakterer er en praestationsinformation, der systematisk lagres i organisati-
onerne (skolerne), og som forskere kan fa adgang til som registerdata. Derudover er eksa-
menskarakterer en type af information, der forholdsvis let kan formidles til ledere, politikere og
det bredere samfund, jf. misfortolkningshypotesen i studie U19. N&r et studie sdledes har fokus
pad brugen af “performation information” som en feedback-mekanisme mellem input og outco-
me, sd kan det bl.a. handle om, hvilke betingelser der skal vaere opfyldt i organisationen, for
praestationsresultater kan offentligggres, monitoreres og videregives til beslutningstagere. Fo-
kus kan ogsa veere pa at forstd betingelserne for at fortolke praestationsinformation, herunder
den partiskhed, som nogle studier viser at knytte sig til beslutningstagernes prioriteringer og til
deres evne til at fortolke praestationstal.

4.5.5 Konklusioner og implikationer for praksis

Der er flest studier, som undersgger input-siden og feedback-siden, hvorfor disse underafsnit
0gsa fylder mest i nedenstdende analyse af de 27 studiers fund og konklusioner.

Input

De studier, som fokuserer pa input-siden af RBS, kommer frem til en raekke effekter af RBS,
der relaterer sig til betydningen af sociogkonomisk baggrund, organisatorisk adfaerd, herunder
frontlinje-mestringsstrategier, betydning af overvdgning og foranstaltninger af szerlige indsat-
ser over for darligt praesterende skoler og pa betydningen af RBS som et gkonomisk styrings-
redskab (se tabel 4.3).

Et dansk studie (U1l) finder en positiv leeringseffekt af RBS for elever med hgj sociogkonomisk
status, men negativ effekt for elever med lav sociogkonomisk baggrund. Studiet finder, at dette
mgnster er sammenfaldende med skolernes forskellige sociogkonomiske grundlag. Studiet kon-
kluderer, at sociogkonomisk baggrund betyder mere for skoleelevers lzering i skoler, hvor RBS
anvendes, end for elevers leering i skoler, hvor RBS ikke anvendes, dvs. at sociogkonomisk
baggrund har stgrst betydning pa skoler, der bruger RBS som styringsform. Studiet siger ikke
noget om, hvilke mekanismer der kan forklare dette.

Ni studier undersgger ugnskede effekter af RBS pa frontlinjepersonalets adfaerd - i dette tilfzel-
de lzererne. Et canadisk studie (U18) viser, at RBS medfgrer ikke hensigtsmaessig organisato-
risk adfeerd som folge af implementeringen af fire typer mal. For det fgrste finder studiet, at

30



standardtest og centralt udformede preestationsmal medvirker til, at skoler og leerere sendrer
adfeerd i retning af, hvad studiet kalder for “goal-compliance”, og hvad vi med et dansk ord kan
kalde for malfiksering. For det andet finder studiet, at indfgrelsen af national overvagning af
praestationsmal pavirker laerernes organisatoriske adfzerd negativt, ndr negative praestationer
medfgrer intensiveret kontrol og monitering og dermed reducerer skolernes autonomi og be-
slutningskompetence. For det tredje viser studiet, at offentligggrelse af testresultater, som
udstiller negativt praesterende skoler, uden der kobles forklaring pa de opndede resultater,
fremkalder ugnskede mestringsstrategier blandt lzererne pa skolen. For det fjerde finder studi-
et, at implementering af stresstest og evalueringer af laerer-elev forhold i sig selv er stress-
fremkaldende for de lzerere, der arbejder pa skolerne og underviser eleverne.

Et amerikansk studie fra Texas undersgger, hvordan de sdkaldte “turn-around policies”, som er
en seerlig "accountability policy”, pavirker fejlende organisationer (undersggt pa skoler i Texas),
og om de medvirker til at forbedre deres praestationer (U21). Studiet undersgger, hvorvidt
overvagning og interventioner fremmer skolers praestationer malt pa elevkarakter og finder, at
der nok er en korttids-, men ikke en langtidseffekt. Studiet fortolker resultatet sdledes, at sko-
ler nok reagerer umiddelbart pd synligggrelsen af resultater, men at andre strukturelle forhold
efterhdnden gennemtraenger denne umiddelbare opmaerksomhed pa at sendre adfzerd i over-
ensstemmelse med det eksterne blik.

Endelig er der et studie, som fokuserer pa betydningen af RBS som et gkonomisk styringsred-
skab (U20). Det er ogsad et amerikansk studie. Det finder en negativ sammenhaeng mellem
malstyringserfaring og skolernes grad af ansvarlighed over for de politiske beslutningstagere,
ligesom det finder en negativ sammenhzng mellem skolers administrative kapacitet og deres
grad af ansvarlighed over for de politiske beslutningstagere. Studiet viser, at RBS er et krae-
vende styringsinstrument, som forudsaetter erfaring og administrativ kapacitet for at lykkes.
Studiet finder ogsa en negativ sammenhaeng mellem andelen af leerere pa skoler, der er orga-
niseret i en fagforening, og deres grad af ansvarlighed over for de politiske beslutningstagere.
Studiets materiale viser her, at stater med en hgjere andel laerere organiseret i fagforening
udformer mindre hdrde praestationsmal og mere venlige konfidensintervaller til at male lavt
praesterende undergrupper med. Stater manipulerer sdledes med konfidensintervaller for at
opnad hgjere preestationsmalinger, hvilket studiet beskriver som et kerneeksempel pa en utilsig-
tet konsekvens af RBS. Omvendt finder studiet en positiv sammenhang mellem tilstedevaerel-
sen af minoritetsgrupper pa skoler og skolernes grad af ansvarlighed over for de politiske be-
slutningstagere. Her viser studiets analyser, at stater med minoritetsudfordringer ser ud til at
vaere villige til at udforme mere komplicerede praestationsmal, maske for at fa del i ekstra fi-
nansiering pa baggrund af et veldokumenteret behov hos praecise minoritetsgrupper. Det vil
sige, at det i disse tilfeelde vil komme skolerne til gavn, at de kan dokumentere lav praestation,
hvilket lettest opnds ved netop at udforme mere komplicerede preestationsmal. Endelig finder
studiet en ikke-signifikant sammenhang mellem skolers praestationsansvarlighed og deres
outcome - her malt pa 8. klasses elevers matematiske faerdigheder.

Output

Der er i alt syv studier, som fokuserer pd output-siden af RBS (U27, U25, U26, U7, U22, U9,
ui4).

Blandt de syv studier kommer et dansk studie frem til, at ledelsesmaessig autoritet har betyd-
ning for RBS-effekt pa praestationsmal (U14). Studiet finder en positiv sammenhaeng mellem
RBS og praestationsmal, nar der er hgj grad af ledelsesmaessig autoritet. Studiet begrebsliggar
0g operationaliserer ledelsesmaessig autoritet som lederens muligheder for at hyre og fyre,
bruge ‘ny Ign’ og om at tilpasse styringsmal til den konkrete organisation. Et andet studie (U25)
finder stgtte til, at frontlinjen (output-siden) betinger en positiv sammenhang mellem RBS og
karakterer. Studiets analyseenhed er skoler, og den lokale kontekst er New York i USA. Studiet
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finder, at arbejdet med programteori blandt lzererne er vaesentligt for sammenhaengen. Studiet
kontrollerer for sociodemografiske variable, men ikke for foraeldrestgtte, der - som et andet
studie viser - ggr en forskel pd effekten af RBS pa outcome malt pd karakterer. Et andet studie
(U26) finder positiv effekt af laererevaluering pa elevfeerdigheder i matematik og finder overra-
skende, at effekten er stgrre i aret, efter evalueringen er gennemfgrt. Studiet stiller spgrgs-
malstegn ved antagelsen om, at frontlinjeadfaerd ikke kan pavirkes fa ar efter endt uddannelse.
Her skal man imidlertid vaere opmaerksom p&, at bade U25 og U26 gennemfgres i en specifik
frontlinjekontekst, der muligvis har en saerlig professionel kultur, som ikke kendetegner fx
Danmark, hvor der er en saerlig fagprofessionel tradition for sparring pa tvaers af skoletrin og
elever. Endelig fokuserer studie U22 p& betydningen af organisatorisk kapacitet for udsatte
bagrnehavebagrns skoleparathed. Desvaerre kan den fulde model ikke testes, men det er et vig-
tigt studie i forhold til at begrebsliggere og forstd, hvordan man kan undersgge betydning af
organisation for forholdet mellem RBS og fx elevlaering. Endelig er der to studier (U7 og U9),
som undersgger betydningen af tillidsfuldt samarbejde b&de internt i organisationen og udadtil
med fx tredjepartsaktgrer. Studiet finder, at det er en udfordring, at aktgrerne i en RBS-
styringssammenhaeng er mere motiveret af teknisk end af reel malopfyldelse, dvs. i retning af
en “"creaming”-adfeerd.

Outcome

P& trods af at RBS handler om en sammenhaeng mellem mal og effekt, s er der overraskende
fa studier generelt og kun et enkelt studie pa grundskoleomradet (U3), som specifikt fokuserer
pd betydningen af malenes karakter, dvs. pa en sammenhang mellem mal og effekt. Studiet,
der er fra England, tester, hvilken betydning malenes beskaffenhed har for skoleelevers karak-
terpraestationer. Studiet finder, at skoler, der bruger mal - uanset arten af dem - klarer sig
bedre end skoler uden mal. Det er et vaesentligt fund, idet det siger noget om, at det at arbej-
de efter mal alt andet lige altid fremmer elevleering. Her er det dog ogsa veesentligt at under-
strege, at studiets beskrivelse af, hvad det vil sige at arbejde uden mal, er upreecis, saledes at
det er svaert at forestille sig, hvad der reelt karakteriserer den pdgaeldende baseline, der sam-
menlignes med. I en dansk sammenhaeng har folkeskolen altid i et eller andet omfang arbejdet
malbaseret, hvilket vil sige, at det kan veere en udfordring at replicere studiet og ikke mindst
finde de samme resultater i en dansk sammenhang.

Feedback

Der er i alt ni studier, der fokuserer pa betydningen af brug af information om resultatopnaelse
(U4, U6, U8, Ul1, U13, Ul5, Ul16, U17, U19).

Et amerikansk studie fra Texas, der fokuserer pd brug af information om resultatopnaelse,
kommer frem til, at brug af sddan information fungerer som et bureaukratisk kodeks, dvs. no-
get, man som organisation ikke uden videre kan implementere som en teknisk foranstaltning,
men som man skal lzere at bruge. Studiet finder ogsa, at praestationsinformation pavirkes af,
hvilket interessentnetvaerk man som skole har (U13). Studiet finder, at jo bredere og steerkere
interessentnetvaerk en skole har, jo mere bruger skolen ogsa informationen om resultatopnael-
se. Analysen finder en positiv sammenhaeng mellem generel 8benhed over for omgivelserne og
skolers abenhed over for RBS-reformer, hvor stort interessentnetvaerk, stor elevdiversitet, stor
interessentkonflikt, mindre ledelsesmaessig erfaring og en forenet organisationskultur korrelerer
positivt med brugen af information om resultatopndelse. Samlet set peger disse korrelationer
pd, at brug af preestationsinformation fungerer som et redskab til transparens og som et middel
til at styre interessekonflikter mellem relevante aktgrer. De viser ogsd, at brug af RBS handler
om den styringskultur, der dominerer, sdledes at stor ledelsesmaessig erfaring kan vaere en
hamsko for brug af RBS, idet erfarne ledere i hgjere grad end uerfarne ledere kan forventes at
vaerge sig mod nye styringstiltag som fx brug af praestationsinformation.
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Inden for samme boldgade, dvs. med interesse for at forsta betydningen af skolers omverden i
forbindelse med brug af praestationsinformation, finder et dansk studie, at brug af praestations-
information skaber leering og pavirker organisatorisk respons (U15). Studiet finder, at skolers
fortolkning af deres egen praestation modereres af historisk og social aspiration, dvs. en skoles
praestationsstraeben afhaenger af, hvem den sammenligner sig med - sig selv fgr i tiden eller
med andre skolers praestationer. Studier finder stgtte til en hypotese om, at skolelederes priori-
tering af malopfyldelse stiger, nar preaestationsresultater viser, at den pdgaeldende skole scorer
under sin historiske eller sociale standard.

Et andet dansk studie med interesse for, hvad de politiske beslutningstagere ggr med praestati-
onsinformation, finder, at politikere er villige til at bruge (flere) penge pa skoler, der praesterer
godt og darligt, men ikke pd skoler der praesterer gennemsnitligt (U17). Studiet konkluderer
0gsa, at politikere er mindre villige til at reformere godt praesterende skoler. Analysen fremhae-
ver, at politikere reagerer pa negative praestationsmalinger, fordi de primaert agerer efter at
afveerge ansvar, skyld og darlig omtale - ikke efter at praestationsfremme skoler generelt.
Denne konklusion peger pd, at uanset at alle forudsaetninger for RBS er til stede, og uanset
RBS’ modenhed, sa afhaenger fremtidige preestationsinformerede beslutninger af, at de pagael-
dende politiske beslutningstagere ogsa agerer rationelt, dvs. i overensstemmelse med den
praestationsinformation, de foreleegges om det padgaeldende omrades praksis.

Spgrgsmalet om brug af praestationsinformation handler ikke kun om vilje til brug, men ogsa af
evne til brug eller til at kunne fortolke informationerne trovaerdigt. I en lidt anden boldgade,
der fokuserer pd befolkningens og ikke de politiske beslutningstageres brug af preestationsin-
formation, finder et andet dansk studie, at befolkningen misfortolker praestationsmal, fordi de
kun veegter det fgrste tal i et gennemsnit (U19). Analysen viser, at borgere, der bliver bedt om
at fortolke praestationsresultater, overtolker cifre laengst til venstre og ignorerer cifre laengst til
hgjre, nar de skal vurdere, hvordan en skole praesterer pd eksamenskaraktergennemsnit. Stu-
diet konkluderer, at tal ikke fortolkes, som de skal af borgerne, og derfor ikke ukritisk kan an-
tages at forsyne borgerne med en objektiv dgmmekraft. Den praktiske implikation, der kan
drages er, at hvis praestationsinformation bruges som kilde til et mere borgeroplyst valg af
skole, sa er det et problem, hvis befolkningen ikke kan afkode praestationsresultaterne korrekt.

4.5.6 Overfgrbarhed til en dansk grundskolekontekst

Som oven for beskrevet findes der en del danske studier af RBS pd grundskoleomrddet. Alle
studier er dog gennemfgrt fgr folkeskolereformen i 2014, og der skal derfor tages visse forbe-
hold for generalisering til den aktuelle danske styringsramme p& grundskoleomradet. Overord-
net set er der dog fastholdt det samme forhold mellem det nationale og lokale styringsniveau
efter reformen i 2014, hvorfor de studier, der interesserer sig for, hvordan nationale mal om-
saettes lokalt, stadig har relevans. Med reformen er der imidlertid givet mere ledelsesmaessig
autoritet til skoleledere ude pa de enkelte folkeskoler med hensyn til at definere sammensaet-
ningen af arbejdstiden pa skoleniveau og i forhold til at lede og fordele arbejdet mellem de
enkelte leerere. Det betyder, at de studier, der interesserer sig for betydningen af ledelse, fx
ledelsesmaessig autoritet, nok er relevante, men praemissen for autoritet er givetvis anderledes
og dermed ogsd effekten af sammenhaengen til elevernes leering. Derudover er kommet et
staerkere nationalt fokus pd de nationale mal, hvor laererne er blevet forpligtet til at leegge me-
re veegt pa at leve op til nationale praestationsmal, altsd en reel styrkelse af RBS, hvilket alt
andet lige m& antages at pavirke deres organisatoriske adfaerd og ikke mindst skolernes egen
brug af praestationsinformation. Hvorvidt der her kan veere tale om en styrkelse af nogle eksi-
sterende positive sammenhange, som fx betydningen af sociogkonomisk baggrund for elever-
nes leering og betydningen af interessentnetveaerk, som et amerikansk studie fandt, er dog end-
nu et empirisk spgrgsmal, som i nogen grad ma antages at vaere medieret af, om skolerne og
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lzererne allerede har et RBS-kodeks, om de opfatter det som yderligere kontrol eller som red-
skab til lzering, og ikke mindst om de har en erfaren eller en uerfaren skoleleder.

Ud af de 27 studier vedrgrer de seks studier Danmark, mens de resterende vedrgrer Sverige,
USA, England, Wales/England og Canada. Ni af studierne kommer fra USA, og tilsammen med
de seks danske studier udspringer mere end halvdelen af studierne sdledes fra disse to lande.
Selvom alle lande deler elementer af den styrings-og ledelsesstruktur, der kendetegner Dan-
mark, dvs. at der bade er en central og en decentral styringstradition, ligesom det er generelt
pa tvaers af lande, at skoleledelsen i en eller anden udstreekning har mulighed for at pavirke
den konkrete implementering af malstyring, sa adskiller USA sig fra den danske grundskole pa
en raekke centrale faktorer, herunder med hensyn til finansiering, fagdidaktiske forskelle og
skolederens autonomi. I Danmark tages der hgjde for lokale forholds sociogkonomiske kapaci-
tet via en sakaldt sociogkonomisk fordelingsnggle, hvilket alt andet lige skaber en finansierings-
form, hvor de enkelte skolers laeringsopgaver er uafhangig af lokale forhold. Dette er ikke til-
feeldet i USA, idet den gratis grundskoleuddannelse her bl.a. finasieres af lokale ejendomsskat-
ter, saledes at velstillede skoledistrikter, hvor der betales relativt mere i ejendomsskat end i
fattigere skoledistrikter, ogsd typisk vil have flere ressourcer til at finansiere den gratis grund-
skoleuddannelse (Chalos & Cherian 1995), studie U5 i bilag 3. Ud af de gvrige repraesenterede
lande er Sveriges grundskoleuddannelse den, som ligner Danmarks mest, og Englands ligner
muligvis mindst.

4.5.7 Afslutning

Studierne er forskellige i deres konkrete bud p&, hvordan man bedst maler effekter af RBS,
men der er alligevel en raekke bemaerkelsesvaerdige ligheder pa tvaers af studierne. Dels ligner
de hinanden ved, at de typisk maler praestationer pd leering (uanset om det enkelte studie er
konkret optaget af at forklare variation i leddet f@r leering, fx leereradfaerd eller organisatorisk
adfzerd). De ligner ogsa hinanden i deres malegenstand, som oftest er givet ved eksamenska-
rakterer indsamlet som registerdata, der tillader stgrre kvantitative undersggelser udformet
som systematiske variansstudier og/eller hypotesetestende kausalstudier. Derudover er der en
systematik i de konklusioner, som studierne kommer frem til, der gar p&, at de positive effekter
af RBS typisk haenger sammen med en skoles mulighed for at opnd et andet formal, fx adgang
til gremaerkede ressourcer eller mindre monitorering og kontrol fra det nationale styringsni-
veau. Flere studier konkluderer ogsd, at positive effekter af RBS folges af utilsigtede konse-
kvenser, mens andre studier indikerer, at skoledistrikter og lokale politiske niveauer manipule-
rer med maleredskabet ved fx at bruge konfidensintervaller, der i sidste instans bestemmer
tolkningen af preaestationsresultaterne. Flere af studierne finder sdledes, at der er en raekke
ikke-intenderede konsekvenser forbundet med at bruge RBS, fx hvis skolerne arbejder efter at
undgd darlig omtale frem for at fremme elevernes fremtidige praestation.

Endelig er der ogsa studier, som peger pd deciderede negative effekter. Disse maler i hgjere
grad pa output-forhold og i langt mindre grad direkte pa outcome, dvs. pd elevlzering. Blandt
de studier, der rent faktisk maler pa elevlzering, identificeres en korttids-, men ingen langtids-
effekt af RBS.
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5 Resultatbaseret styring pa beskaeftigelses-
omradet

Fra 1969 med oprettelsen af AF-systemet (Arbejdsformidlingen) var der to spor i beskaeftigel-
sessystemet: det sociale system, der varetog kontanthjeelpsomrddet, og arbejdsmarkedssy-
stemet, der varetog dagpengeomradet. Frem til regeringsskiftet i 2001 tog Arbejdsministeriet
sig af dagpengemodtagere (de forsikrede ledige i AF-systemet) mens de uforsikrede (primaert
kontanthjeelpsmodtagere) forblev Socialministeriets ansvar. Meget af socialpolitikken er i
00’erne imidlertid blevet til beskaeftigelsespolitik — en sakaldt “work first”-tilgang (Baadsgaard,
Jargensen & Ngrup, I. & Olesen, S. P. 2012, Baadsgaard, Jgrgensen & Ngrup, I. & Olesen, S. P.
2014)

Der har vaeret et skift i problemopfattelsen pa det, vi i dag kalder beskaeftigelsesomradet, bade
nationalt og globalt. Fra at opfatte arbejdslgshed som et konjunkturproblem, der skulle Igses
gennem at stimulere gkonomien, kom der i Igbet af 1970’erne en mere strukturel forstaelse,
hvor Igsningen ikke er at gge efterspgrgslen pa arbejdskraft, men pa at fjerne strukturelle bar-
rierer pa arbejdsmarkedet. En tilgang, der igen blev aflgst af en individorienteret tilgang, som
er dominerende i dag (Triantafillou 2012). Den individorienterede tilgang vil lgse ledighedspro-
blemet ved at gge den enkeltes beskeeftigelsespotentiale. Der er altsa i dag i beskaeftigelsespo-
litikken primaert fokus p& udbudssiden - de ledige, og ikke efterspgrgselssiden - arbejdsmar-
kedet (Baadsgaard, Jgrgensen & Ngrup, I. & Olesen, S. P. 2014)

/Endringen er blevet kaldt et skifte fra "welfare” til "workfare” (Caswell 2005). I Danmark be-
star workfare, ligesom det ggr det i mange andre vestlige lande, i et gget fokus pa aktivering.
Aktiveringstanken startede i 1980’erne med fokus p&, at mennesker, der modtog ledigheds-
ydelser, skulle yde noget til gengaeld.

I dette kapitel beskrives fgrst det danske beskeeftigelsesomrade, som skal danne forstaelse for
den kontekst, som RBS indfgres i pa dette omrade. Dernaest beskrives de udvalgte studier af
RBS pa beskaeftigelsesomradet.

5.1 Reformer

Der har siden 1990’erne veeret en raekke reformer af det danske beskaeftigelsesomrade. I 1994
indfgrte man lov om aktiv arbejdsmarkedspolitik (LAB-loven), hvormed man indfgrte et staerke-
re fokus pa aktivering. I 2002 indgik VK-regeringen et bredt forlig (Flere i arbejde), som inde-
bar en harmonisering af indsatsen for forsikrede og ikke-forsikrede ledige. I perioden 2000-
2009 blev der gennemfgrt en raekke strukturelle sendringer, der peger i retning af et skift fra
socialpolitik til beskeeftigelsespolitik hvad angar kontanthjaelpen, som indtil da havde hgrt un-
der Socialministeriet. £ndringerne var bl.a. oprettelse af et beskaeftigelsesministerium, dannel-
se af jobcentre og et enstrenget system, og generel skift i retorik og status for de ikke-
forsikrede. Lov om aktiv beskeeftigelsesindsats kommer til at omfatte personer, der modtager
hjeelp efter Lov om aktiv socialpolitik, og kontaktsamtaler bliver til jobsamtaler etc.

Med opgave- og strukturreformen i 2007 blev der oprettet kommunale jobcentre. Beskaeftigel-
sesindsatsen er dog fortsat tostrenget, idet AF og kommunerne varetager indsatsen over for
hver sin malgruppe (de forsikrede og de ikke-forsikrede ledige). Allerede i 2009 zendrede det
sig, da jobcentrene bliver et rent kommunalt ansvar og — som en fglge af Finanslovforliget
2008 - overtager ansvaret for de forsikrede ledige, hvormed der bliver gjort endegyldigt op
med det tostrengede system.
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Siden 2010 er der ikke gennemfgrt reformer med organisatorisk betydning for beskzeftigelses-
indsatsen i Danmark, men der er gennemfgrt en raekke reformer i form af den nye match-
model, dagpengereformen, reformen af fgrtidspension og fleksjob samt kontanthjzelpsrefor-
men. Og i 2016 er en reform af refusionssystemet blevet indfgrt. Den skal skabe gkonomisk
incitament for kommunerne til hurtigst muligt at fa de ledige i beskaeftigelse eller uddannelse.

5.2 Malgruppe

Der findes to hovedydelser pa beskaeftigelsesomradet: kontanthjeelp og dagenge. Malgrupperne
er saledes forsikrede ledige, dvs. ledige, der kan modtage dagpenge og borgere pa sygedag-
penge, samt uforsikrede ledige, dvs. borgere pd kontanthjeelp, fortidspension eller modtagere
af fleksydelser. Alle ledige skal ifglge lovgivningen kategoriseres i jobcentrene som enten
jobklar (match 1), indsatsklar (match 2) eller midlertidig passiv (match 3). Der sondres typisk
mellem arbejdsmarkedsparate ledige, dvs. ledige, der ikke har andre problemer end ledighed
(match 1), og ikke-arbejdsmarkedsparate ledige (match 2 og 3), som har andre problemer end
ledighed, fx med sygdom eller misbrug.

5.3 Finansiering

I forbindelse med strukturreformens indfgrelse i 2007 kom der staerkere gkonomiske incita-
menter i styringen, bl.a. gennem refusionssystemet og nye overvagnings- og kontrolsystemer
(Baadsgaard & Jgrgensen 2009, Boll & Hgeberg 2013). Finansieringen af beskaeftigelsesindsat-
sen er delt mellem stat og kommuner. Kommunerne afholder udgifter til administrationen af
indsatsen, og staten refunderer dele af udgifterne til selve ydelserne. Frem til 1. januar 2016
refunderer staten 35 % af udgifterne til kontanthjzelp for passive ledige og 65 % for ledige, der
er i gang med et aktivt forlgb. Kommunen kan helt miste refusion for udgifter til kontanthjzelp,
safremt samtaler ikke er afholdt, eller kommunen pd anden vis ikke har overholdt de lovgiv-
ningsmaessige forpligtigelser. Kravet om bestemt tidsinterval mellem samtaler omtales i daglig
tale “rettidighed”. A-kasserne udbetaler dagpenge, som er delvist finansieret af medlemmerne
selv, af Arbejdsmarkedsbidrag og af staten.

I februar 2015 er der i forbindelse med en samlet beskaeftigelsesreform indgaet aftale om aen-
dring af refusionsreglerne, hvilket medfgrer, at der fremover bliver samme refusionsprocent,
uanset hvilken indsats refusionen vedrgrer (dvs. kontanthjaelp, arbejdslgshedsdagpenge, far-
tidspension, fleksjobydelse osv.). Refusionsprocenten nedtrappes over tid fra 80 % de fgrste
fire uger, 40 % fra uge 5-26, 30 % fra uge 27-52 og 20 % efter uge 52. Ydelser, som kommu-
nen enten ikke eller kun i begraenset omfang kan pavirke - sdsom efterlgn og skdnejob - hol-
des dog uden for modellen. Omlaegningen af finansieringen skal foregd i sammenhaeng med
&endringer i den generelle udligningsordning kommunerne imellem.

5.4 Styring, ledelse og organisering pa beskaeftigelsesomradet

Der er tre niveauer i den danske beskeeftigelsesindsats: nationalt, regionalt og lokalt. I dag
varetages beskaeftigelsesindsatsen af landets 91 jobcentre (nogle kommuner er gdet sammen
om et feelles jobcenter), og ansvaret for bdde forsikrede ledige og kontanthjselpsmodtagere
hgrer under Beskaeftigelsesministeriet. Jobcentrene har typisk organiseret sig i forskellige te-
ams, der enten er malrettet forskellig lovgivning, dvs. sygedagpengeteam, dagpengeteam og
kontanthjeelpsteam, og i stgrre kommuner kan der vaere en yderligere specialisering i forhold til
alder eller problemstillinger, fx ungeteam, integrationsteam og match 1-team. Jobcentrene er
underlagt en detaljeret statslig regulering bdde hvad angdr processer, organisering og teknologi
(Baadsgaard & Jgrgensen 2009, Hgybye-Mortensen 2009). Administrationen af ydelsesudbeta-
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ling foregar fx i et szerskilt ydelseskontor. Det blev fastsat som central regel i forbindelse med
kommunalreformen i 2007, at jobcenter og ydelseskontor skal vaere fysisk adskilt i kommuner-
ne.

Der findes otte regionale arbejdsmarkedsrad, som pr. 1. januar 2015 erstattede de 94 lokale
og fire regionale beskaeftigelsesradd. De otte regionale arbejdsmarkedsrad har til formal at sikre
koordination og samarbejde om beskaeftigelsesindsatsen pa tvaers af kommuner og mellem
kommuner og arbejdslgshedskasser.

Jobcentrene varetager sagsbehandlingen i forhold til alle ledige. Kommunerne har siden 1803
veeret involveret i implementeringen af beskaeftigelsespolitikken, i og med at organiseringen af
fattighjaelpen blev kommunaliseret (Damgaard 2003). Hvad angdr de gvrige indsatser (fx akti-
vering eller jobprgvning) kan andre bade private og offentlige aktgrer vaere involveret (disse
omtales "anden aktgr”). Jobcentrenes forpligtigelse til at abne op for anden aktgr, dvs. private
aktgrer, der fx kan foretage jobtraening, uddannelse eller lignende og varetage kontaktforlgbet
med den ledige, har praeget organiseringen i jobcentre og medfgrt mere fokus pa adskillelse af
en bestiller- og udfgrer-funktion og markedslignende mekanismer. Styrelsen for Arbejdsmarked
og Rekruttering (STAR, tidligere Arbejdsmarkedsstyrelsen, AMS) har ansvaret for at monitorere
jobcentrene og administrere forskellige vaerktgjer som jobnet.dk og jobindsats.dk. STAR udar-
bejder pa baggrund af jobcentrenes registreringer bl.a. rankings, hvor man kan se, hvilke job-
centre der sanktionerer mest. Der kan ogsa foretages andre sammenligninger jobcentrene
imellem, fx af hvor mange penge den enkelte kommune kunne spare, hvis den var lige sa ef-
fektiv som den mest effektive kommune (Triantafillou 2012).

Jobcentrene har en selvstaendig chef, men kan hgre under en stgrre kommunal forvaltning, fx
Velfzerdsforvaltningen eller Social og Arbejdsmarked, der sdledes ogsa varetager andre opgaver
end beskaeftigelsesindsatsen. Beskaeftigelsesomradet har aldrig veeret karakteriseret ved et
autoriseret professionsmonopol, selvom der har veaeret en overvaegt af socialfagligt uddannede
(socialradgivere og socialformidlere) til arbejdet med de borgere, der stdr uden for arbejdsmar-
kedet (Baadsgaard, Jgrgensen & Ngrup, I. & Olesen, S. P. 2014). Dette har imidlertid andret
sig. I 2010 var 40 % af sagsbehandlerne socialradgivere, som tog sig af svage ledige; 20 % var
administrativt uddannede, og resten havde andre uddannelser (fx erhvervsvejledere, paedago-
ger og leerere) (Baadsgaard, Jgrgensen & Ngrup, I. & Olesen, S. P. 2012). Der er sket et skift
fra en ensartet fagprofessionel orientering mod en mere tvaerfaglig organisationsprofessionel
orientering og sammensatning af frontlinjemedarbejderne (Baadsgaard, Jgrgensen & Ngrup, I.
& Olesen, S. P. 2012). Hvad angar ledelse i jobcentrene, udggres 30 % af denne af socialrddgi-
vere, 43 % af gvrige (fx med lang videregdende uddannelse) og 20 % af henholdsvis social-
formidlere og kontoruddannede (Baadsgaard, Jgrgensen & Ngrup, I. & Olesen, S. P. 2014).

5.4.1 Erfaring med resultatbaseret styring

P& det kommunale omrade og i beskaeftigelsesindsatsen i Danmark er New Public Management
kommet til udtryk ved ledelsesrelaterede reformer som decentralisering, indfgrelse af mal- og
rammestyring og evaluering samt ved gkonomiske reformer som udlicitering, kontraktstyring
og Ny Lgn (Nielsen, Jacobsen & Pedersen 2005). Her har de nye styringsrationaler manifesteret
sig ved struktur- og kommunalreformerne i 2007, hvor den offentlige sektors struktur blev
eendret ved kommunesammenlagning, nedlaegning af amterne til fordel for regionerne og sen-
dret opgavefordelingen mellem staten, regionerne og kommunerne.

I de senere ar har beskaeftigelsesindsatsen i Danmark undergdet en lang raekke institutionelle
forandringer, hvor implementeringen af nye styringsformer, skiftende beskaeftigelsespolitiske
fokuspunkter samt indholdsudviklingen i indsatsen over for ledige borgere alle er elementer,
der har indvirket p& den organisatoriske praksis pa omradet.
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Et eksempel pa en forandringsproces, som har haft direkte indflydelse pa den organisatoriske
praksis pa beskaeftigelsesomradet, er RBS. RBS er en af de institutionelle styringsmodeller,
som har vundet frem som fglge af de institutionelle forandringer i landets jobcentre, da den
bl.a. har et staerkt fokus pa identifikation af malbare effekter af indsatser samt understgttelse
af disse indsatser ved Igbende monitorering og evaluering af indsatsernes aktiviteter og effek-
ter (Nielsen, Jacobsen & Pedersen 2005). RBS er pa den made en veletableret praksis pa be-
skaeftigelsesomradet, der skal ses i sammenhang med det generelle skifte i den made, som
offentlige indsatser styres, vurderes og evalueres pa.

5.5 Studier af resultatbaseret styring pa beskaeftigelsesomradet

Dette afsnit skal give indblik i de studier, der har undersggt effekter af RBS pa beskaeftigelses-
omradet, herunder bade hvad der kendetegner disse studier, og hvilke resultater de mere prae-
cist er ndet frem til. Med udgangspunkt i de teoretiske perspektiver i kaptitel 2 og resultatet af
den systematiske udveelgelse af studier i kapitel 3 vil omdrejningspunktet for analyserne af
studierne pa beskaeftigelsesomradet veaere at fremhaeve specifikke forhold sdsom malgruppe,
hvad der males pa, og ikke mindst hvilke forudsaetninger for RBS der kendetegner beskaeftigel-
sesomradet generelt og specifikt i Danmark. De efterfslgende afsnit redeggr sdledes for de
forklaringsmodeller, der karakteriserer studierne, og dermed ogsd hvordan RBS undersgges pa
beskaeftigelsesomradet - og ikke mindst hvilke hypoteser der bruges i studierne til at undersg-
ge, hvorfor og i forhold til hvad RBS virker.

Kapitel 5 fokuserer sdledes p& at beskrive de empiriske fund samt teoretiske og praktiske im-
plikationer, der kendetegner studierne af effekter af RBS p& beskaeftigelsesomradet.

5.5.1 Kodning af studier p@ beskeeftigelsesomradet

Det efterfglgende fokuserer pa de dele af studierne, som redeggr for kontekstinformation, hvil-
ken malgruppe studierne vedrgrer, hvad der males pd i den konkrete empiriske undersggelse,
samt ikke mindst p% de dele af studierne, der beskriver teori, terminologi vedrgrende RBS,
metode, data, resultater og studiernes konklusioner. Studierne er kodet systematisk efter en
lukket kodeliste (se tabel 5.1), som er konstrueret med udgangspunkt i en 8ben kodeproces (se
kapitel 3) samt i den teoretiske forstaelse af RBS fra kapitel 2.

De 14 udvalgte studier pd beskaeftigelsesomradet er markeret med bognummer i overens-
stemmelse med forfatterraekkefglge og fremgar af bilag 4. I nedenst3ende tabel vises det over-
ordnede resultat af kodningen af de 14 studier.
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Tabel 5.1 Kodeliste for indholdet af studier pd beskaeftigelsesomradet

. Antal Antal
Kode ’ Beskrivelse studier koder
Teori Koden fanger det teoretiske argument og/eller beskrivelse af 14 113
teoretisk begrebsramme, og/eller fra hvilken teori eventuelle
hypoteser er deduceret. Koden inkluderer beskrivelser af forsk-
nings- og/eller undersggelsesspgrgsmal, eventuelle forklarings-
modeller og hypoteser.
Terminologi Koden fanger de begreber, der bruges om det at styre efter 12%x* 43
for RBS resultater, herunder de eksplicitte eller implicitte forudsaetninger
for RBS i et studie, samt studiets beskrivelse af de konkrete
elementer i RBS som fx dataindsamling, klare mal etc.
VET Koden fanger beskrivelsen af den empiriske case. I studiet ind- 11%*x* 24
gar beskrivelser af, hvad der i det undersggte tilfselde males p3,
som fx om en borger er kommet i beskaeftigelse.
Metode og Koden fanger beskrivelsen af metode, herunder datakilde(r), 14 112
data undersggelsesdesign og videnskabskriterier.
Konklusioner | Koden fanger studiets resultater og analyser, herunder beskri- 14 273
velse af implikationer for praksis, teoretisk og metodisk laering af
et studie.
Studier og antal koder i alt 14 565

Note: Antal studier angiver antallet af studier, hvor den padgzeldende kode er anvendt. Antal koder angiver det samlede
antal koder i alle studier. Stjernemarkering angiver et manglende studie kodet pd den pagaeldende kode.

Ligesom det fremgar af klassifikationen af studierne af RBS pa grundskoleomradet, indfanger
kodelisten for studierne af RBS pa beskaeftigelsesomradet de vaesentligste dimensioner for den
videre analyse, dvs. studiernes teoretiske, metodiske og datamaessige fundament, herunder
hvad det er, der males og/eller identificeres som en indikator pa effekter af RBS. Som det
fremgdr af kodelisten, indeholder de endelige 14 studier informationer og viden om teori og
terminologi om RBS, ligesom de indeholder beskrivelser af en empirisk undersggelse af en
reekke teoretiske dimensioner ved RBS pd faktiske forhold.

For at identificere ligheder og forskelle pd tveers af studierne, samt hvad der karakteriserer
dem specifikt set i forhold til det danske beskaeftigelsesomrade, er de fglgende analyser struk-
tureret efter kodelisten.

5.5.2 Metode, data, design og videnskabskriterier

Studierne klassificeres fgrst i forhold til, hvilket land de empiriske undersggelser vedrgrer, og
hvilke metoder der er anvendt. Landeklassifikationen vurderes seerligt relevant, idet reviewets
primaere formal er at bidrage med viden om anvendelsen af RBS i en dansk sammenhaeng.
Derneest klassificeres efter den anvendte metode i studiet.

Af de 14 studier, som vedrgrer beskeeftigelsesomradet, vedrgrer ét studie Danmark, mens de
resterende studier vedrgrer beskaeftigelsesomrddet i USA (9), Holland (1), Norge (1), Brasilien
(1) samt Skotland (1). At der er fundet s& mange amerikanske studier, skyldes formentlig, at
USA allerede siden 1980’erne har arbejdet med forskellige “performance management”-syste-
mer pd beskaeftigelsesomrddet. Man skal vaere opmaerksom p&, at USA har et andet arbejds-
marked end Danmark, hvor der bl.a. er mange lavtignnede job, hvilket betyder, at borgerne
kan veaere i job og modtage supplerende velfaerdsydelser samtidig. I en amerikansk kontekst er
formalet med indsatsen at f& borgerne vaek fra supplerende velfserdsydelser.
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Fem studier bygger pa kvalitative data, fem pa kvantitative data og to pa en blanding (“mixed
methods”), mens ét er et metastudie af eksisterende studier (tabel 5.2). Studierne anvender en
raekke forskellige kvalitative metoder, herunder observationer, dokumentstudier, interviews og
fokusgruppeinterviews. To af studierne har et komparativt sigte. Det ene studie sammenligner
RBS med en eksperimentel styreform i et naturligt eksperiment (B12), mens det andet studie
undersgger RBS pa tvaers af organisatoriske enheder (B9). Alle de fem kvantitative studier er
komparative studier, som enten sammenligner RBS pa tvaers af organisatoriske enheder (B1,
B3), medarbejdergrupper (B7), individpraestationer (B10) eller beskeeftigelsesprogrammer
(B6). Studier, der anvender mixed methods, er alle casestudier (B4, B5, B14).

Tabel 5.2 Studiernes metode og landekontekst

Danmark Norge Holland Skotland Brasilien
Review B2
Kvalitativt B8, B9, B13 B11 B12
Survey B7 B1
Register B3 B10, B6
Mixed methods B4 B5, B14
Ialt 1 1 1 9 1 1

Note: Celleindhold: Klassificerede studier p& beskzeftigelsesomradet, se bilag 4.

5.5.3 Hypoteser om resultatbaseret styring pa beskaeftigelsesomradet

Selvom studiernes hypoteser interesserer sig for forskellige aspekter af RBS, er der stor lighed i
studiernes hypoteser i forhold til anvendelsen af styringsmodellen pd beskaeftigelsesomradet.
Hypoteserne i syv af studierne vedrgrer utilsigtede konsekvenser af RBS som forskydning af
fokus i forhold til den indsats, der skal leveres. Seks af studierne er studier af det amerikanske
beskaeftigelsesomrade, mens ét studie har den norske beskaeftigelsesindsats som sit empiriske
genstandsfelt. Mange af studierne tager udgangspunkt i principal agent-teorien, hvor principa-
len opstiller mal og har mulighed for at sanktionere agenterne, hvis de ikke praesterer som
forventet (B1, B2, B4, B5, B6, B10). I studierne B10, B1 og B2 er hypotesen, at agenten, enten
i form af en frontmedarbejder eller en leverandgrorganisation, vil fokusere pd at opna de opstil-
lede mal, hvorfor mdlene ma afspejle det gnskede outcome. Studierne B2, B5 og B6 opstiller
lignede hypoteser om, at RBS kan fgre til henholdsvis uhensigtsmeaessig strategisk adfaerd, hvor
der fokuseres pa malopfyldelse frem for pd borgerne (B5), eller en strategisk adfserd hvor der
fokuseres pa de borgere, der er lettest at hjaelpe (B2, B6) hos frontmedarbejderne. Hypotesen i
studie B14 er endvidere, at resultatmal opstillet for udfgrernes arbejde kan have konsekvenser
for borgerne, hvis fokus for udfgrerne — som en fglge af resultatmalet - bliver kortsigtede frem
for langtidsholdbare resultater.

En anden kategori af hypoteser vedrgrer frontlinjemedarbejderne. Studie B12 opstiller en hypo-
tese om, at RBS kan lede til manglende udgvelse af sk@gn hos frontlinjemedarbejderne, mens
det danske studie B7 har en hypotese om, at RBS pavirker den organisatoriske ramme pa en
made, der fremmer stress blandt frontlinjemedarbejderne.

Et skotsk studie, der anvender "New Public Governance” som teoretisk perspektiv, arbejder
med hypotesen om, at RBS som styringsinstrument kan bevirke, at tredjesektor-organisationer,
der ofte er afhaengige af offentlige midler, mister deres innovative styrke, hvis de offentlige
midler tildeles pa baggrund af opndede resultater, fordi der opstar et fokus pa resultatopndelse
frem for pa kerneopgaven (B11).
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Et feellestraek ved studiernes hypoteser er sdledes et fokus pa de utilsigtede konsekvenser af
RBS, herunder at RBS kan medfgre et pres pa organisationer og individer, der reagerer med
uhensigtsmaessig adfeerd.

5.5.4 Studiernes fokus pa resultatbaseret styring

Studierne kan overordnet inddeles i to grupper i forhold til deres fokus pa@ RBS (tabel 5.3). En
stor del af studierne undersgger forhold omkring RBS som styringsmodel - input (B1, B2, B5,
B9, B10, B14), mens en anden del af studierne undersgger forhold mellem RBS og frontlinjen -
output (B3, B4, B6, B7, B8, B11, B12). Et enkelt studie undersgger implementeringen af et
RBS-system (B13).

Tabel 5.3 Studiernes fokus pa resultatbaseret styring og empiriske fund

‘ Fokus ‘ Data og mal ‘ Studier
Input Styringsmodel Litteraturstudie, observationsstudier, B1, B2, B5, B9, B10, B14
interviewdata, registerdata, survey
Output Implementering Observationer og interview B13
Frontlinje Observationsstudier, interviewdata, B3, B4, B6, B7, B8, B11,

registerdata, dokumentstudier, surveydata B12

Note: Studierne fremgar af bilag 4.

Resultatbaseret styring som styringsmodel (input)

Fzelles for studierne pd beskaeftigelsesomradet, som undersgger betydningen af RBS som sty-
ringsvaerktgj for leveringen af beskaeftigelsesindsatser, er et principal-agent fokus i forhold til
sammenhangen mellem maling, outcome og konsekvenserne af resultatstyringen for organisa-
tioner. Derudover undersgger de alle det amerikanske beskeeftigelsesomrade. Studierne Bl og
B5 undersgger henholdsvis, om der er en kobling mellem de opstillede mal og outcome for bor-
gerne (B1), samt en historisk udvikling i forhold til, hvordan principalen foretager andringer af,
hvad der males pd, som et modsvar pa frontlinjens uhensigtsmaessige strategiske adfzerd i
forhold til at opna méalene (B5). Bade studie B2, B10 og B14 undersgger, om RBS faktisk an-
vendes som et styringsredskab i forhold til, om preestationsmalingerne danner grundlag for for-
nyelse af kontrakter, gkonomisk omfordeling mellem organisationer samt for gkonomiske sank-
tioner.

Resultatbaseret styring i forhold til frontlinjen (output)

Studier, der fokuserer pa frontlinjen i deres undersggelse af RBS, undersgger mange aspekter
af, hvordan frontmedarbejderne pavirkes af RBS. Studie B12, som er udfgrt som et naturligt
eksperiment, undersgger henholdsvis pavirkningen af RBS og New Governance som styringsin-
strumenter i forhold til frontmedarbejdernes udgvelse af skgn, mens det danske studie B7 gen-
nem et komparativt studie af forskellige medarbejdergrupper undersgger sasmmenhangen mel-
lem tid brugt p& RBS og stress hos frontmedarbejderne (B7). Videre undersgger studie B13,
hvordan frontlinjen forholder sig til organisatoriske malsaetninger, mens studie B11 undersgger
private leverandgrers reaktion pa krav fra bestiller. Studierne adskiller sig sdledes ved at un-
dersgge effekten af RBS i forhold til frontmedarbejdere pa8 henholdsvis bestiller og udfgrer-
niveauet. Studie B8 og B6, som begge er studier af det amerikanske beskaeftigelsesomrade,
fokuserer tilsvarende pd frontmedarbejderne pd udfgrerniveauet. Studierne undersgger, hvor-
dan praestationskontrakter henholdsvis pavirker relationen mellem det administrative niveau og
frontmedarbejderne og deres behandling af borgerne (B8), samt om “performance-based pay”
forer til et fokus pd de borgere, der er lettest at hjeelpe (B6). Et hollandsk studie af 14 jobcen-
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tre undersgger pavirkningen af henholdsvis arbejdspres og RBS i forhold til frontlinjens praesta-
tioner (B3).

5.5.5 Konklusioner og implikationer for praksis

Studiernes konklusioner har - givet studiernes forskellige genstandsfelt og karakter - forskel-
ligt fokus. P8 tveers af studierne er der dog den systematik, at resultaterne vedrgrer henholds-
vis input (B1, B2, B5, B9, B10, B14) og output (B3, B4, B6, B7, B8, B11, B12, B13).

Input

En af de konklusioner, som studierne nar frem til i forhold til effekten af RBS p& organisations-
niveau, er, at de opstillede praestationsmal ikke i tilstreekkelig grad afspejler de praestationer,
som organisationerne leverer, samt at der sker en afkobling i forhold til den regulering, der er
knyttet til praestationer. Det betyder, at reguleringen tager udgangspunkt i andre parametre
end organisationernes praestationer (B1, B10). Andre studier finder, at RBS fgrer til ikke-inten-
derede effekter i organisationerne (B2, B5, B14). Resultaterne i disse studier viser, at organisa-
tionerne reagerer pa de opstillede preestationsmal og tilpasser deres adfeerd hertil for at opna
malene. Studierne finder, at lederne i organisationerne fokuserer pd malopnaelse og derfor har
fokus pa de kortsigtede resultater (B14). Konklusionen i studie B2 og B14 er, at RBS fgrer til en
uhensigtsmaessig strategisk adfaerd, hvor der fokuseres pa malopfyldelse frem for pd borgerne,
og en strategisk adfaerd, hvor der fokuseres pa de borgere der er lettest at hjaelpe. Studie B2
finder, at organisationerne fokuserer pd de programmer, hvor det er lettest at opfylde malene,
mens studie B14 finder, at organisationerne afslutter borgerforlgbene, nar det giver bedst
malopfyldelse - ikke ndr det giver bedst effekt for borgerne. Konklusionen i studie B5 er tilsva-
rende, at praestationsmal, der fokuserer pd kortsigtede effekter, er seerligt udsat for uhen-
sigtsmaessig strategisk adfaerd i form af et fokus pa malopfyldelse frem for et fokus p& borger-
ne. Studiet finder, at en af konsekvenserne ved RBS er, at borgerne bliver afsluttet, nar det
bedst kan betale sig i forhold til at opnd praestationsmalene - og ikke nar det har stgrst effekt
for de ledige.

Output

Resultaterne af studierne i forhold til frontlinjen er, at RBS kan fremme bureaukratisk tjekliste-
adfeerd og kompromittere det faglige professionelle skgn (B12). Derudover konkluderer de, at
et fokus pd malopfyldelse frem for at skabe forandring i borgernes liv er demotiverende for
frontlinjemedarbejderne (B8). Omvendt finder studie B3, at frontmedarbejdernes praestationer
er mere pavirket af hgje sagstal end af styringsinstrumenter som fx praestationsledelse. Studie
B7 undersgger gennem en komparativ spgrgeskemaundersggelse sammenhangen mellem RBS
og stress blandt frontmedarbejderne. Studiet finder, at frontlinjemedarbejderne pa beskeefti-
gelsesomradet, sammenlignet med frontlinjemedarbejderne p& andre fagomrader, oplever min-
dre stress, selvom de er underlagt flere resultatmalinger. Frontlinjemedarbejderne pd beskaef-
tigelsesomradet synes i hgjere grad end de gvrige faggrupper, at preestationsmal skaber klar-
hed over, hvad der er det centrale i deres arbejde, at malingerne kan anvendes til at forbedre
servicen over for borgerne, samt at de selv kan pavirke, hvordan malingerne bruges.

Pa tveers af studierne er konklusionerne i forhold til borgerne forholdsvis entydige. Studie B6
finder, at der er forskel pa, hvilke ledige der igangseettes indsatser over for, afhaengig af ar-
bejdslgshedsprocenten. Nar arbejdslgsheden er hgj, fokuserer man pa de ressourcestzerke ledi-
ge. De ledige gnsker kompetenceudvikling og uddannelse, men fokus er i stedet pa hurtigst
muligt at f8 dem i job (B8). Konklusionen i et andet studie er, at de incitamenter, som RBS
introducerer, ikke kun fgrer til strategisk adfeerd i form af et fokus p& de borgere, der er lettest
at hjeelpe, men ogsd medfgrer bedre praestationer (B6). Studiet finder desuden, at upraecise
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mal kan fgre til manipulation af praestationsmalingerne, som nogle af de feedbackfokuserede
studier pa grundskoleomradet ogsa fandt (jf. afsnit 4.5.5).

Flere af studierne udleder implikationer af undersggelsernes resultater i forhold til praksis samt
i forhold til policy. De praktiske implikationer af studiernes konklusioner er primaert rettet mod
studiernes specifikke empiriske genstandsfelt (B2, B3, B5, B9, B14) og vedrgrer bl.a., at RBS
kan give anledning til uhensigtsmaessig organisatorisk adfserd, som det ogsa blev papeget af
studier pa grundskoleomradet. I et af studierne er implikationen endvidere, at man med et
snaevert fokus pd individers strategiske rationalitet sandsynligvis undervurderer omfanget af
den uhensigtsmeaessige adfeerd hos individer og organisationer som det pres for efterlevelse af
resultatmalene, RBS kan medfgre (B14).

Studie B8 og B3 udleder pd baggrund af deres resultater nogle implikationer i forhold til policy.
Selvom man i beskaeftigelsespolitikken ikke prioriterer nogle ledige over andre, kan en utilsigtet
konsekvens af RBS vare en uhensigtsmaessig organisatorisk adfaerd, herunder uhensigtsmaes-
sig klientprioritering som afvaergemekanisme (cream skimming), som bevirker, at nogle ledige i
praksis prioriteres hgjere end andre (B3). Studie B8 kommer frem til, at RBS gar frontlinjen
mindre lydhgr over for borgerne, idet eksterne krav fra det politiske niveau leder til, at organi-
sationerne - for at efterleve kravene - primaert orienterer sig mod det politiske niveau og i
mindre grad mod borgernes faktiske behov.

5.5.6 Overfgrbarhed til det danske beskaeftigelsesomrade

En stor del af studierne pa beskaeftigelsesomradet er studier af beskaeftigelsesindsatsen i USA
og lande med tilsvarende minimalt socialt sikkerhedsnet. Beskaeftigelsesomradet i USA adskiller
sig fra beskaeftigelsesomradet i Danmark ved, at der er mange lavtlgnsjobs, og at det derfor
ofte er ngdvendigt for borgerne i USA at have flere lavtignsjobs for at veere uafhaengige af soci-
ale ydelser. At en borger kommer i job pa8 baggrund af en beskaeftigelsesindsats betyder derfor
ikke, at borgeren bliver uafhaengig af sociale ydelser. Studierne af anvendelsen af RBS i en
amerikansk beskaeftigelseskontekst finder dog - ligesom de @gvrige studier, at fokus i praestati-
onsmalingerne er, om en borger kommer i job og ikke, om det er et job, der ggr borgeren uaf-
haengig af sociale ydelser. Forventningen er derfor, at konklusionerne i de amerikanske studier
pd anvendelsen af RBS p& beskeeftigelsesomradet kan overfgres til en dansk kontekst, da det
er de samme mal, der opstilles for beskaeftigelsesindsatsen i begge lande. Dog betyder lavt-
Isnsbeskeaeftigelse i Danmark, at man som hovedregel kan forsgrge sig selv og derfor ikke laen-
gere modtager offentlig forsgrgelse. Derudover er det kendetegnende for den amerikanske
beskeeftigelsesindsats, at det ofte er det offentlige, der bestiller beskaeftigelsesindsatsen, som
primaert leveres af private leverandgrer, hvilket i nogen grad ogsa ger sig gaeldende i den dan-
ske beskeeftigelsesindsats, hvor der er en tilsvarende markant adskillelse af bestiller og udfg-
rer, men hvor beskaeftigelsesindsatsen bade leveres af offentlige og private leverandgrer.

5.5.7 Afslutning

Det karakteristiske for studierne af RBS pa beskaeftigelsesomradet er, at de inkluderede studier
har fokus pa input- og output-delen af RBS, og ingen af studierne dermed undersgger RBS i
forhold til outcome og feedback. Fokus er sdledes at undersgge RBS som styringsinstrument,
implementeringen af RBS samt RBS i forhold til frontmedarbejderne. Fzelles for studierne er et
principal-agent fokus i forhold til undersggelsen af RBS som styringsinstrument. Studierne vi-
ser, at der pd beskaeftigelsesomradet er bred enighed om at méle resultaterne i forhold til, om
borgerne kommer i job. Studierne viser desuden, at man ved at have et ensidigt praestations-
fokus pd, om borgerne er kommet i job, risikerer ikke-intenderede effekter af RBS, hvor der
fokuseres pa borgere, som er lette at hjeelpe, eller p& manipulation af praestationsmalingerne.

43



Nogle studier finder endvidere, at RBS sveekkes som styringsinstrument, hvis tildelingen af
ressourcer ikke kobles op p& opndede resultater.

Gennemgangen af studierne pa beskaeftigelsesomradet viser dog ogsa, at RBS kan skabe klar-
hed over, hvad der er det centrale i beskaeftigelsesindsatsen.

44



6 Resultatbaseret styring pa socialomradet

Det politiske socialomrade er primaert reguleret af socialpolitik, som er den del af den politiske
virksomhed, der beskaeftiger sig med forebyggelse og behandling af sociale problemer. Det
socialpolitiske omrdde er sdledes ikke klart afgraenset, men vedrgrer bade det sakaldte "nor-
malomrdde” og det specialiserede omrade, ligesom det overlapper flere andre politiske omra-
der, fx arbejdsmarkedspolitik, uddannelsespolitik og boligpolitik. Det klassiske socialpolitiske
emneomrade handler om omfordeling af forsgrgerbyrde bade i forhold til ken (kommunale dag-
tilbud til familier, hvor begge forzeldre er pa arbejdsmarkedet), sendrede familiestrukturer og
pa tvaers af generationer (understgttelse af generelle familie- og eeldretilbud), ligesom forsgr-
gelsen af og omsorgen for mennesker, der ikke kan tjene til egen forsgrgelse, eller som ikke
fuldt ud kan tage vare pa sig selv, regnes som et klassisk socialpolitisk omrade. Det drejer sig
om udsatte bgrn, sarbare seldre og handicappede, men ogsa om arbejdslgse, udstgdte og andre
borgere pa kanten af samfundet (Jensen 2014).

I dette kapitel beskrives fgrst det danske socialomrade, som skal danne forstaelse for den kon-
tekst, som RBS indfgres i pd dette omrade. Dernaest beskrives de udvalgte studier af RBS pa
det sociale omrade.

6.1 Reformer

Siden indfgrelsen af serviceloven i 1998 har der kun veeret mindre reformer af socialpolitikken i
Danmark. Serviceloven revideres jaevnligt, men eksisterer fortsat i dag i sin grundlaeggende
form. Den reform, der har haft stgrst betydning for det socialpolitiske omrade i Danmark siden
1998, er strukturreformen fra 2007, som bdde bestod i en inddelingsreform, en opgavereform
samt en finansieringsreform (@konomi- og Indenrigsministeriet 2014, @konomi- og Indenrigs-
ministeriet 2014).

Opgavereformen indebar, at det specialiserede socialomrdde blev omlagt, s& kommunerne blev
omdrejningspunkt for indsatsen for den enkelte borger. Kommunerne fik ansvaret for det spe-
cialiserede socialomrade og fik i den forbindelse mulighed for at overtage en reekke opgaver fra
de tidligere amter, herunder de amternes tilbud pa omradet, fx botilbud for borgere med fysisk
eller psykisk funktionsnedsaettelse. Kommunerne fik sdledes det fulde myndigheds-, forsynings-
og finansieringsansvar pa det specialiserede socialomrade (@konomi- og Indenrigsministeriet
2014).

@nsket med opgavereformen var at skabe en mere klar og entydig ansvarsfordeling pa social-
omradet, hvor ansvaret for det specialiserede socialomrade ikke laengere skulle vaere fordelt
mellem amter og kommuner, samtidig med at sociale opgaver i hgjere grad skulle Igses pa en
mere kvalificeret made i naermiljget og i taet samspil med de almindelige tilbud (aftale om
strukturreformen, 2004). Opgavereformen indebar derfor, at kommunerne fik ansvaret for, at
borgerne far den hjzelp, som borgerne har krav pd. Kommunerne fik sdledes det fulde myndig-
heds-, forsynings- og finansieringsansvar pd det specialiserede socialomrade (@konomi- og
Indenrigsministeriet 2014, Statsrevisorerne 2013).

6.2 Malgruppe

Det sociale omrdde har en bred malgruppe. Kommunerne har det fulde ansvar for indsatsen
over for fysisk og psykisk handicappede. Kommunerne har endvidere ansvaret for indsatsen
over for udsatte bgrn ved fx rddgivning, hjaelp og bistand til familien og anbringelse. Derudover
har kommunerne ogsd ansvaret for alkoholbehandling og behandling af stofmisbrugere, herun-
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der bdde dagbehandlingstilbud og dggnbehandlingstilbud (@konomi- og Indenrigsministeriet
2014).

Aldreomsorgen, som omfatter en raekke forskellige tilbud, herunder b&de botilbud (zeldre- og
plejeboliger) og tilbud om personlig og praktisk hjzelp i eget hjem (hjemmepleje), er ogsa en
kommunal opgave.

Kommunerne har ydermere ansvaret for al genoptraening, som ikke foregar under indlaeggelse,
samt for den forebyggende og sundhedsfremmende indsats der navnlig skal sigte mod at fore-
bygge ungdvendige indleeggelser og genindlaeggelser (@konomi- og Indenrigsministeriet 2014).

6.3 Finansiering

De sociale indsatser finansieres af kommunerne. Kommunerne er saledes ansvarlige for om-
kring halvdelen af det samlede offentlige forbrug. Rammerne for de samlede kommunale udgif-
ter fastleegges arligt i henholdsvis lov om fastsaettelse af udgiftslofter for stat, regioner og
kommuner og i en aftale mellem regeringen og KL om kommunernes gkonomi for de kommen-
de ar. Kommunernes budget kommer fra de kommunale skatter og fra generelle tilskud fra
staten, herunder bloktilskud. Herudover er der i saerligt omkostningstunge enkeltsager en vis
statsrefusion (@konomi- og Indenrigsministeriet 2014).

Kommunerne har det fulde ansvar for fx tilbud som hjzelp i hjemmet, botilbud og andre specia-
liserede tilbud. Det er kommunerne, der vurderer, hvilket tilbud den enkelte skal modtage. De
specialiserede tilbud drives af sdvel kommuner og regioner som private aktgrer. Det er bopaels-
kommunen, som afholder den fulde udgift til tilbuddene - for de seaerligt omkostningstunge
enkeltsager er der dog en vis statsrefusion (@konomi- og Indenrigsministeriet 2014, Social- og
Indenrigsministeriet).

Kommunerne har endvidere ansvaret for indsatsen over for udsatte bgrn ved fx radgivning,
hjeelp og bistand til familien og i anbringelsessager. Alkoholbehandling og behandling af stof-
misbrugere har kommunerne ogsa ansvaret for, herunder bdde dag- og dggnbehandlingstilbud.
Sidst, men ikke mindst, har kommunerne ansvaret for aeldreomsorgen, som omfatter en raekke
forskellige tilbud, dvs. bade botilbud (zeldre- og plejeboliger) og tilbud om personlig og praktisk
hjeelp i eget hjem (hjemmepleje). Den enkelte zeldre kan visiteres til et tilbud efter en vurde-
ring af vedkommendes behov og helbredstilstand (Social- og Indenrigsministeriet).

6.4 Styring, organisering og ledelse af det sociale omrade

Socialpolitik anskues ofte som en overfgrsel af gkonomiske ressourcer mellem befolkningsgrup-
per med det formal at skabe stgrre gkonomisk lighed. I et vist omfang er der tale om overfgrsel
af midler fra velstillede til d&rligt stillede. Men der er i endnu stgrre omfang tale om overfgrsel
af midler mellem de enkelte personers forskellige livsfaser, fx fra den erhvervsaktive periode til
de ikke-erhvervsaktive perioder, eller fra den periode, hvor man er enlig og barnlgs, til de peri-
oder, hvor man har store forsgrgerbyrder, iszer over for bgrn og unge. P& samme méade anven-
des socialpolitikken til at overfgre ressourcer, fx fra raske til syge. De fleste mennesker er der-
for som hovedregel bdde modtagere og ydere, men balancen varierer livet igennem. I den mo-
derne socialpolitik er udligningen mellem rig og fattig beskeden i sammenligning med overfgrs-
lerne mellem livsfaserne og mellem personer i forskellige belastningssituationer (Petersen &
Petersen, K. & Christiansen, N. F. 2014).

Lov om social service (serviceloven) er den lov, som i Danmark udstikker rammerne for radgiv-
ning og stgtte for at forebygge sociale problemer samt for at tilbyde indsatser til borgere med
nedsat fysisk eller psykisk funktionsevne eller saerlige sociale problemer. Fgrste udgave af ser-
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viceloven blev vedtaget i 1998, men er egentlig en viderefgrelse af de dele af bistandsloven,
som vedrgrte kommunale omsorgs- og serviceydelser for borgere i al almindelighed samt for
grupper med saerlige behov. Serviceloven indgik sammen med aktivloven og retssikkerhedslo-
ven i "Den lille Socialreform”, der i 1998 aflgste Bistandsloven (Social- og Indenrigsministeriet
2015, Gyldendal Den Store Danske 2015).

Formalet med serviceloven er at fremme den enkeltes mulighed for at klare sig selv eller at
lette den daglige tilvaerelse og forbedre livskvaliteten. Hjzelp efter serviceloven bygger pa den
enkeltes ansvar for sig selv og sin familie, og hjaelpen tilrettelaegges pa baggrund af en konkret
og individuel vurdering af den enkelte persons behov og forudsaetninger og i samarbejde med
den enkelte. Afggrelser efter serviceloven treeffes pa baggrund af faglige og gkonomiske hen-
syn (Retsinformation 2015).

Loven omfatter tilbud, som giver mulighed for fleksibel og individuel stgtte, og hvor intensite-
ten i indsatsen er forskellig alt efter malgruppe. Indsatserne har tre niveauer. Det fgrste niveau
er gratis tilbud om radgivning til borgere med sociale problemer i bred forstand. Andet niveau
er en raekke almene servicetilbud, der normalt betales for, fx bgrnehave, vuggestue, fritids-
hjem og almene tilbud til voksne. Det tredje niveau er saerlige tilbud og hjzelpeforanstaltninger
til borgere med nedsat fysisk eller psykisk funktionsevne eller med szerlige sociale problemer,
fx pa forsorgshjem (Retsinformation 2015).

Det kommunale niveau

Af grundloven fremgar det, at en del af de offentlige opgaver udlaegges til kommunerne. Det er
dog Folketinget, der bestemmer, hvor meget der skal udlaegges. Groft skitseret er det nuvae-
rende system sdledes baseret p&, at Folketinget udstikker de overordnede rammer for kommu-
nalbestyrelsens opgavevaretagelse; socialministeren udsteder bekendtggrelser og vejledninger,
mens ankesystemet udfylder det retlige fortolkningsrum, som de lovgivningsmaessige rammer
herefter efterlader. Det vil sige, at der inden for disse rammer er overladt kommunerne et poli-
tisk og fagligt handlerum til at udforme og prioritere indsatsen ud fra lokale hensyn (@konomi-
og Indenrigsministeriet 2014).

Efter kommunalreformen, som indebar en nedleegning af amterne, fik kommunerne det fulde
myndigheds-, forsynings- og finansieringsansvar pa det samlede socialomrade. Kommunernes
opgavevaretagelse reguleres af serviceloven og retssikkerhedsloven, som spiller sammen med
galdende forvaltningsretlige regler og principper. Serviceloven saetter de overordnede rammer
for, hvilke indsatser og tilbud kommunalbestyrelsen er forpligtet til at yde. Retssikkerhedsloven
fastleegger struktur og principper for den kommunale sagsbehandling og sikrer borgerens ad-
gang til at medvirke i og fa indflydelse p& sagsbehandlingen, herunder rettigheder og klagemu-
ligheder (Indenrigs- og Sundhedsministeriet, KL & Socialministeriet 2011).

I styrelsesloven er det fastsat, at en kommunes anliggender styres af kommunalbestyrelsen.
Derved ligger ledelsen af og ansvaret for hele den kommunale organisation ogsd hos kommu-
nalbestyrelsen.

De kommunale opgaver varetages i en funktionsdeling mellem kommunalbestyrelsen, de gvrige
kommunalpolitiske organer og administrationen (@konomi- og Indenrigsministeriet 2014).

Styrelseslovens almindelige styreform er et udvalgsstyre. Ved denne styreform varetages den
umiddelbare forvaltning af udvalg, mens borgmesteren har den gverste daglige ledelse af den
kommunale administration og i den forbindelse skal sgrge for, at kommunalbestyrelsens be-
slutninger udfgres (@konomi- og Indenrigsministeriet 2014).
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I hver kommune er der en kommunal administration, som normalt er opdelt i forskellige omra-
derelaterede forvaltninger, fx en teknisk forvaltning, en social- og sundhedsforvaltning og en
skatteforvaltning. Styrelsesloven indeholder ingen naermere bestemmelser om den kommunale
administrations forhold eller indretning. De kommunale opgaver inden for det sociale omrade
kan saledes bade vaere underlagt den samme forvaltning eller flere forskellige forvaltninger
(@konomi- og Indenrigsministeriet 2014).

6.4.1 Bestiller-udfgrer-model

Lige som pd beskaeftigelsesomradet anvendes der pa socialomradet en bestiller- og udfgrer-
model (BUM-modellen). I BUM-modellen saettes der fokus pa henholdsvis myndighedsrollen og
leverandgrrollen og pa adskillelsen af de to roller (Kommunernes Landsforening 2006).

B - Bestilleren/myndigheden gives ansvaret for at saette fokus p& brugernes behov og for at
udmgnte kommunens serviceniveau gennem beskrivelse af indsatser og gennem visitation

U - Udfareren; offentlig eller privat udfarer/leverandgr gives ansvaret for at levere og doku-
mentere indsatser til modtagere

M - Modtageren/brugeren er den, der modtager indsatsen

Det centrale afsaet for BUM-modellen er en adskillelse af roller, saledes at bestilleren kan foku-
sere pa brugerens behov og udmgnte kommunens serviceniveau gennem visitation og beskri-
velse af indsatser. Udfgrer-enheden har pa den anden side ansvaret for at levere og dokumen-
tere det aftalte serviceniveau. Ud over ansvarsfordelingen giver BUM-modellen en klar gkono-
misk opdeling. Visitationen disponerer over og har ansvaret for omradets samlede gkonomiske
ramme. For denne ramme finansieres de tilbud, borgerne visiterer til. Det betyder, at omradets
samlede budgetramme er placeret det sted, hvor omfanget af den kommunale service typisk
bdde defineres og udmgntes (Kommunernes Landsforening 2006).

Mens myndighedsrollen varetages af kommunale aktgrer, kan udfgrer-rollen varetages af bade
offentlige og private aktgrer samt aktgrer, der ikke alene kan siges at vaere offentlige eller pri-
vate, herunder selvejende institutioner, socialgkonomiske virksomheder og frivillige aktgrer.

Implementeringen af BUM-modellen som styringsmodel pa det sociale omrdde er en del af den
modernisering af den offentlige sektor, som Schliiter-regeringen startede i 1982 - en moderni-
sering, der er baret af New Public Management-strategier og markedsggrelse af den offentlige
sektor gennem udlicitering og privatisering af opgavevaretagelsen (Kommunernes Landsfor-
ening 2006).

6.4.2 Erfaring med resultatbaseret styring

Anvendelsen af RBS pa det sociale omrdde i Danmark tog for alvor fart, da der i 00’erne gene-
relt var en gget politisk interesse for effekterne af de offentlige indsatser. Det afspejles bl.a. i
aftalerne om den kommunale gkonomi for henholdsvis 2006, 2007 og 2008, hvor der stilles
ggede krav til kommunernes dokumentation af effekterne af de kommunale indsatser, og i
satspuljeaftalerne for henholdsvis 2006, 2007 og 2008, hvor partierne bag aftalerne har efter-
spurgt viden om effekterne af de satspuljefinansierede indsatser.

Kommunerne har ansvaret for at finansiere, udfgre og dokumentere de sociale indsatser under
serviceloven. I aftalerne om den kommunale gkonomi er det fastlagt, at kommunerne har fri-
hed til at tilretteleegge de sociale indsatser, og at den statslige styring er baseret p& mal- og
rammestyring med fokus pd resultater. Kommunerne skal derfor pd sigt over for Folketinget og
regeringen kunne dokumentere de kommunale aktiviteter og effekter — dvs. resultater og virk-
ninger for borgerne af den fgrte socialpolitik.
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Som alle offentlige organisationer er socialomradets eksistensberettigelse baseret pa, at de
leverede indsatser bidrager med gavnlige effekter for borgerne. Bade politisk og administrativt
ma& man saledes styre efter at opnd de bedst mulige effekter for borgerne. Derfor er det vigtigt
for organisationer at have viden om effekten og vaerdien af deres indsatser og initiativer, da det
ggr det nemmere at forbedre kvaliteten og sikre en optimal udnyttelse af offentlige midler.

6.5 Studier af resultatbaseret styring pa det sociale omrade

Dette afsnit skal give indblik i, hvilke studier der har undersggt effekter af RBS pa socialomra-
det, herunder bdde hvad der kendetegner disse studier, og hvad de mere preecist er kommet
frem til. Med udgangspunkt i de teoretiske perspektiver i kapitel 2 og resultatet af den syste-
matiske udveelgelse af studier i kapitel 3 vil omdrejningspunktet for analyserne af studierne pa
socialomradet vaere at fremhaeve specifikke forhold sdsom malgruppe, hvad der males pa. og
ikke mindst hvilke forudsaetninger for RBS der kendetegner socialomradet generelt og specifikt
i Danmark. Afsnittet redeger saledes for de forklaringsmodeller, der karakteriserer studierne,
og dermed ogsd hvordan RBS undersgges pa socialomradet, og ikke mindst hvilke hypoteser
der bruges i studierne til at undersgge, hvorfor og i forhold til hvad RBS virker.

Der fokuseres saledes pa at beskrive de empiriske fund samt teoretiske og praktiske implikati-
oner, der kendetegner studierne af effekter af RBS pa socialomradet.

6.5.1 Kodning af studier pa det sociale omrade

Analyserne bygger pa de dele af studier af det sociale omrade, som redeggr for kontekstinfor-
mation, hvilken malgruppe studierne vedrgrer, hvad der males pa i den konkrete empiriske
undersggelse, samt ikke mindst pa de dele af studierne, der beskriver teori, RBS-terminologi,
metode, data, resultater og studiernes konklusioner. Studierne er kodet systematisk efter den
samme lukkede kodeliste, som er anvendt i de to foregdende kapitler (se tabel 6.1). Den er
konstrueret med udgangspunkt i en dben kodeproces (se kapitel 3) samt i den teoretiske for-
stdelse af RBS fra kapitel 2.

Alle 19 studier p% det sociale omrade er markeret med S, nummereret i overensstemmelse
med forfatterraekkefglge og fremgar af bilag 5. I nedenstdende tabel vises det overordnede
resultat af kodningen af de 19 studier.
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Tabel 6.1 Kodeliste for indholdet af studier pd det sociale omrade

. Antal Antal
Kode ’ Beskrivelse studier koder
Teori Koden fanger det teoretiske argument og/eller beskrivelse af 19 313
teoretisk begrebsramme, og/eller fra hvilken teori eventuelle
hypoteser er deduceret. Koden inkluderer beskrivelser af
forsknings- og/eller undersggelsesspgrgsmal, eventuelle for-
klaringsmodeller og hypoteser.
Terminologi Koden fanger de begreber, der bruges om det at styre efter 19 228
for RBS resultater, herunder de eksplicitte eller implicitte forudseaet-
ninger for RBS i et studie, samt studiets beskrivelse af de
konkrete elementer i RBS som fx dataindsamling, klare mal
etc.
YET Koden fanger beskrivelsen af den empiriske case. I studiet 14 (5)* 53
indg%r beskrivelser af, hvad der i det undersggte tilfaelde
méles pa, som fx om en borger er kommet i beskeeftigelse.
Metode og Koden fanger beskrivelsen af metode, herunder datakilde(r), 11 (8)* 95
data undersg@gelsesdesign og videnskabskriterier.
Konklusioner | Koden fanger studiets resultater og analyser, herunder be- 19 344
skrivelse af implikationer for praksis, teoretisk og metodisk
laering af et studie.
Studier og antal koder i alt 19 1.033

Note: Antal studier angiver antallet af studier, hvor den padgzeldende kode er anvendt. Antal koder angiver det samlede
antal koder i alle studier. Stjernemarkering angiver et manglende studie kodet p& den pdgeeldende kode.

Kodelisten afspejler de vaesentligste dimensioner til brug for den videre analyse, herunder stu-
diernes teoretiske, metodiske og datamaessige grundlag. Som det fremgar af kodelisten, inde-
holder de 19 studier informationer og viden om bade teori, terminologi om RBS samt beskrivel-
ser af empiriske undersggelser af de teoretiske dimensioner i RBS.

De fglgende analyser er struktureret efter kodelisten for at f& en sammenhaengende forstaelse
af, hvad der karakteriserer studierne af RBS p& det sociale omrade pd tvaers, samt specifikt i
forhold til socialomradet i Danmark.

Som naevnt i afsnittet, der karakteriserede det sociale omrdde i Danmark, er malgruppen for
det sociale omrdde meget bred. Socialpolitikken vedrgrer bade omradet for udsatte bgrn, om-
radet for udsatte voksne samt seldreomradet. Tilsvarende ggr det sig gaeldende for studierne
omkring RBS pa det sociale omrade, at de malgrupper, som studierne vedrgrer, er meget for-
skellige. Syv studier definerer deres genstandsfelt som socialomradet generelt og behandler
dermed det sociale omrade som et samlet felt (S2, S3, S6, S9, S11, S13, S17). Derudover er
der syv studier, som omhandler omradet for udsatte bgrn og familier (S5, S7, S10, S14, S15,
S18, S19). Tre studier har omradet for udsatte voksne som genstandsfelt (S4, S12, S16), mens
to studier vedrgrer seldreomrddet (S1, S8).

Af de 19 studier, som er vurderet relevante, er syv af studierne fra USA, seks fra England,
mens der er to studier fra henholdsvis Australien, Holland og Danmark. Et enkelt studie er fra
Norge. Af nedenstdende tabel fremgdr det, hvilket land de enkelte studier er fra.
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Tabel 6.2 Studiernes metode og landekontekst

‘ Danmark ‘ USA ‘ England ‘ Norge Australien ‘ Holland
Casestudie S8,S16 | S4, S5, S7, S19 S9, S15 S18 S11, S12
Narrativ analysemetode S2 S3, S13, S17
Statistisk analysemetode S10 S6 S1 S14

Note: Fgrste tal angiver antal studier, og andet tal angiver antal koder.
* Angiver antal ikke-metodeklassificerede studier.

I det fglgende afsnit analyseres indholdet af de 19 studier i forhold til det sociale omrade i
Danmark og i forhold til den teoretiske fremstilling af RBS.

6.5.2 Hypoteser om resultatbaseret styring pa det sociale omrade

I udgangspunktet har alle de inkluderede studier en forholdsvis ens forstaelse af RBS. Den ge-
nerelle forst3else af RBS er, at det er et styringsredskab, som kan forbedre offentlige institutio-
ners effektivitet ved at udvikle og anvende mere stringente og videnskabelige informationer om
preestationer til at vejlede beslutninger vedrgrende programdesign, finansiering, implemente-
ring og ledelse. Flere studier anvender en positiv terminologi omkring RBS, herunder at RBS er
en effektiv made at kommunikere gnskede politiske resultater; at RBS er afggrende som sty-
ringsmekanisme i forhold til det udférende led - ogsa i forbindelse med konkurrenceudsaettelse
af offentlige opgaver, samt at kvalitet og effektivitet ikke kan sikres, uden at der arbejdes sy-
stematisk med dokumentation og herunder malstyring (S4, S10, S14, S16).

Samtidig er en raekke studier mere negative i terminologien om RBS. Studierne fremhaever, at
RBS er et modernistisk, rationalistisk projekt med fokus p& maling, kontrol og overvagning,
som bl.a. gennem eksterne principper for ansvarlighed i stigende grad fortraenger interne prin-
cipper om eerlighed, retfeerdighed og tillid som grundlag for at sikre ansvarlighed hos front-
medarbejderne (S17). Andre studier fremhaever, at RBS introducerer en instrumentel rationali-
tet i praksis, som ikke tager hgjde for kompleksitet og kontekst (S3, S2, S13, S15); at de out-
comes, der males pa, altid vil vaere defineret af de steerkeste interesser p& omradet (S3), samt
at eksistensen af viden om praestation ikke ngdvendigvis betyder, at den indsamlede viden
anvendes i den videre beslutningstagning (S1, S5).

Seks af studierne fokuserer teoretisk p& de udfordringer, der er forbundet med fortolkning af
resultatmal. I studie S2 er argumentet, at et ensidigt fokus p& RBS uden at kigge p&, hvordan
og hvorfor resultaterne fremkom, kan fgre til en fejlagtig socialpolitik og forkerte vurderinger af
interventioner. De teoretiske argumenter i studierne er, at man er ngdt til at opstille arsags-
virknings-modeller for at kunne linke input til outcome (S3, S5, S13). Derudover skal der ske
en fortolkning af data i forhold til den kontekst, som data er indsamlet i (S5, S19). Videre un-
dersgger studie S9, om der er en forenelighed mellem de strenge standarder og principperne i
den videnskabelige metode til fremstilling af viden, og de krav som performance management
stiller i forhold til at producere rettidig information til beslutningsprocessen. Et andet dilemma,
studiet bergrer, er, om der er forskel pd veerdien af data, alt efter med hvilken metode data er
indsamlet, samt hvem der skal bedgmme kvaliteten og palideligheden af data.

Det teoretiske argument i to gvrige studier er derimod mere positivt i forhold til RBS. Hypote-
sen i et dansk studie er, at kvalitet og effektivitet ikke kan sikres, uden at der arbejdes syste-
matisk og dokumenteret - herunder at der formuleres mal for de sociale indsatser (S16). I det
norske studie er argumentet - seerligt i forhold til kontraktstyring, at udfgrerne ikke vil have
incitament til at arbejde hen imod de politiske mal, hvis ikke kontrakten refererer til outcome-
mal (S4).
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Fire af de 19 studier anlaagger et teoretisk fokus pa sammenhaengen mellem RBS og frontmed-
arbejdernes ansvarlighed. To af studier undersgger, hvorvidt RBS fremmer ansvarlighed blandt
frontmedarbejderne. Ifglge de to studier er det et for forsimplet syn pa resultater, hvis der ikke
er fokus pa den kontekst, hvori resultaterne er fremkommet - og heller ikke dialog om, hvad
data udtrykker i forhold til praestationer. I sadanne tilfaelde vil frontmedarbejdernes ansvarlig-
hed blive undermineret (S17, S18).

Det ene studie undersgger pastanden hypotetisk og i forhold til det sociale omrdde generelt
(S17), mens det andet studie undersgger pastanden empirisk gennem et casestudie p& omra-
det for udsatte bgrn og familier (S18). De gvrige to studier fokuserer pd inddragelse af front-
medarbejderne i malformuleringen. Hypotesen i det ene studie er, at manglende anerkendelse
af frontmedarbejderne som centrale aktgrer i forhold til at definere performance-mal vil haem-
me anvendelsen af RBS som styringsinstrument (S14). I det andet studie er hypotesen, at
frontmedarbejderne i de tilfaelde, hvor de ikke er inddraget som centrale aktgrer i malformule-
ringen, vil opleve modstridende krav i forhold til ansvarlighed i deres daglige arbejde, idet an-
svarligheden i forhold til henholdsvis opndelse af de opstillede mal og ansvarligheden over for
borgerne kan vaere modstridende. Forskningsspgrgsmalet i denne sammenhaeng er derfor,
hvordan frontmedarbejderne handterer de modstridende krav; hvordan frontmedarbejdernes
ansvarlighed i forhold til at efterleve mélene pavirker praestationerne, samt om RBS har betyd-
ning for organisationernes ansvarlighed over for borgerne og for effektiviteten (S10). Studie S6
bygger ogsa pa antagelsen om, at RBS er anvendelig som styringsredskab, men her er den
teoretiske vinkel, at der kan vaere szerlige elementer i RBS, som pavirker opndelsen af resulta-
terne (S6).

I forhold til anvendelsen af information om resultatopndelse er der overordnet set to hypoteser.
Den ene hypotese er, at forskellige perspektiver samt politiske og institutionelle sammenhaenge
pavirker anvendelsen af information om resultatopnadelse (S7, S11). Denne hypotese er under-
sggt ved hjzelp af henholdsvis kvantitativ og kvalitativ data pa omradet for udsatte bgrn og
familier (S7) og kvantitativt i forhold til socialomradet generelt (S11). Den anden hypotese
vedrgrer den faktiske brug af praestationsinformation, idet forskning viser, at der er forskel p3,
i hvor hgj grad praestationsinformation anvendes. De studier, der undersgger brugen af praesta-
tionsinformationen, ser pa, under hvilke omstaendigheder politikere og ledere anvender infor-
mation om resultatopnaelse; hvor intensivt politikere og ledere ggr brug af den information, de
far; om indholdet i informationen matcher informationsbehovet; om matchet mellem den in-
formation, politikere og ledere far, og den information, de har behov for, kan forklare, med
hvilken intensitet de anvender informationen; hvordan de anvender informationen, samt om
metoden har betydning for intensiteten i brugen af praestationsinformationen (S1, S12). Disse
forskningsspgrgsmal bliver undersggt ved hjeelp af kvalitativ og kvantitativ data bade i forhold
til aeldreomradet og omradet for udsatte voksne.

6.5.3 Metode og data

Hovedparten af studierne er casestudier. Kendetegnende for denne gruppe af studier er, at de
farst udvikler et teoretisk begrebsapparat, som de herefter anvender til at belyse casen med
(S3, S4, S5, S8, S9, S15, S16, S18, S19). Tre studier kan karakteriseres som at have et be-
grebsligggrende fokus p& RBS pd det sociale felt. Disse studier er ikke empirisk underbygget
(S2, S13, S17). Studierne indeholder nogle centrale teoretiske overvejelser og bidrager til feltet
ved teoretisk at behandle nogle af kerneudfordringerne forbundet med at anvende RBS pd det
sociale omrade og er derfor - pa trods af at de ikke efterlever inklusionskriteriet om et empirisk
genstandsfelt - inkluderet i reviewet. To studier anvender spgrgeskemaundersggelser som da-
tagrundlag (S1, S11): studie S1 i en komparativ analyse pa tvaers af velfeerdsomrader (eeldre-
omradet, administrationsomradet, uddannelsesomradet, kulturomradet, teknik og planlagning
samt omradet for kommerciel udvikling) og studie S11 i en komparativ analyse inden for sam-
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me velfeerdsomrade (socialomradet), men pa tvaers af geografiske enheder. Et andet studie
anvender registerdata i en komparativ analyse pa tvaers af lande (S6), og fire studier anvender
bdde kvantitativ og kvalitativ data (S7, S10, S12, S14). Overordnet set er der sdledes ni kvali-
tative studier, tre kvantitative studer, fire studier, som bade anvender kvantitativ og kvalitativ
data, samt tre teoretiske studier. Det er karakteristisk, at alle studierne, som anvender kvalita-
tiv metode, er casestudier.

6.5.4 Studiernes fokus pa resultatbaseret styring

Studierne kan inddeles i fire grupper i forhold til deres genstandsfelt. En gruppe studier under-
sgger RBS som styringsmodel; en anden gruppe studier undersgger, hvordan RBS pavirker
frontlinjemedarbejderne, mens en tredje gruppe studier undersgger anvendelsen af preestati-
onsmalinger pa det sociale omrade. Den sidste gruppe studier undersgger, hvordan den prae-
stationsinformation, der tilvejebringes som et led i RBS, bliver anvendt (tabel 6.3).

Tabel 6.3 Studiernes fokus pa resultatbaseret styring og empiriske fund

Fokus Data og mal Studier

Input Styringsmodel Teoretisk diskussion, casestudier, register- S2, S5, S6, S15,
data S17, S19

Output Frontlinje Registerdata, survey, dokumentstudier, S10, S14, s18
interview

Outcome M3lenes karakter Casestudier, teoretisk diskussion S3, 5S4, 513, S16

Feedback Praestationsinformation Teoretisk diskussion, survey, dokument- S1, S7, S8, S9,
studier, interviewdata S11, S12

Note: Studierne fremgér af bilag 5.

Resultatbaseret styring som styringsmodel (input)

To studier undersgger hypotetisk, om RBS i kombination med en mere evalueringsteoretisk
tilgang kan bidrage til i hgjere grad at belyse sammenhaengen mellem interventioner og opna-
ede effekter (S2 og S17). Tre studier undersgger resultatstyringssystemer empirisk, hvor eva-
luering er indbygget som et element i systemet (S5, S15, S19). I alle tre studier er undersggel-
sen foretaget i forhold til nationalt udviklede resultatstyringssystemer i henholdsvis USA, Eng-
land og Holland p8 omradet for udsatte bgrn og familier.

Resultatbaseret styring i forhold til frontlinjen (output)

Studie S18 undersgger gennem et casestudie, hvorvidt RBS kan anvendes til at fremme an-
svarlighed hos frontmedarbejderne. Ved at kombinere kvantitative og kvalitative data undersg-
ger to andre studier henholdsvis sasmmenhangen mellem ansvarlighed og RBS med ledelsens
ansvarlighed som medierende faktor (S10) og frontmedarbejdernes opfattelse af RBS (S14).
Alle tre studier er foretaget inden for omradet for udsatte bgrn og familier.

M8lenes karakter (outcome)

Fire studier har fokus p& maling af preestationer pa det sociale omrade. To af studierne er posi-
tivt stemte for anvendelsen af RBS pa det sociale omrade. Argumentet i studie S4 er, at med-
arbejderne ikke vil have incitament til at arbejde for opnaelse af de politiske mal, hvis der ude-
lukkende opstilles mal for antallet af medarbejdere, antal arbejdstimer og andre procesoriente-
rede mal. Hvis man derimod opstiller konkrete outcome-mal, der afspejler de politiske priorite-
ringer, kan man f& frontmedarbejderne til at arbejde for at opna de politiske mal (S4). Argu-
mentet i studie S16 er, at det ikke er muligt at sikre kvalitet og effekt i de sociale indsatser,
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hvis ikke der arbejdes systematisk og dokumenteret, herunder at der formuleres mal for for-
skellige typer sociale indsatser (S16).

De to gvrige studier, der fokuserer pa outcome, fremhaever en reekke udfordringer forbundet
med anvendelsen af RBS pa det sociale omrdde. Begge studier understreger den udfordring,
der er forbundet med at linke praestationsforbedringer til specifikke socialpolitikker (S3, S13).
Argumentet i studie S13 er, at dem, der anvender praestationsinformationen, skal vaere i stand
til at forstd, i hvilket omfang en given intervention har forarsaget de opndede resultater. Argu-
mentet i studie S3 er tilsvarende, at det er ngdvendigt at kombinere RBS med opstillingen af
arsags-virknings-modeller for at sikre, at outcome kan linkes til input (S3).

Information om resultatopn8else (feedback)

En anden kategori af studier undersgger, hvordan forskellige interessenters perspektiver pa
RBS pavirker anvendelsen af den information, der tilvejebringes gennem styringsmodellen
(S11); informationsbehovet hos politikerne i forhold til RBS (S12), samt hvordan information
tilvejebragt via RBS faktisk anvendes i de politiske beslutninger (S1, S7). Tilsvarende undersg-
ger et studie, hvordan RBS opfattes i sin helhed, dvs. bdde af politikere, ledelse og medarbej-
dere i et komplekst kommunalt system (S8).

6.5.5 Konklusioner og implikationer

Givet studiernes forskellige karakter og undersggelsesomrade er deres resultater tilsvarende
forskellige. Alligevel synes der at vaere en sammenhang i den forstand, at det p3 tvaers af stu-
dierne kan konkluderes, at RBS er en kompliceret styringsmodel, som introducerer en raakke
udfordringer, der skal hdndteres.

Input

Et amerikansk studie kommer gennem en teoretisk diskussion frem til, at RBS og evaluering
med fordel kan anvendes supplerende, da brug af begge redskaber kan frembringe mere gyldi-
ge og palidelige informationer om performance til beslutningstagerne. Argumentet er, at RBS
som veerktgj kan give hurtig information om udviklingen i forhold til opstillede mal, mens eva-
luering kan bidrage med mere evidensbaseret viden til vurderingen af informationerne (S2).
Argumentet geelder for socialomradet som sddan - dog har studiet ikke testet pointen empirisk.

To studier har undersggt resultatbaserede styringssystemer, hvor man netop har integreret
evaluering som en del af systemet (S19, S15). Det ene studie (S15) finder dog, at intentionen
om brugen af mere forskelligartet data i vurderingen af praestationen med tiden blev undermi-
neret af et politisk gnske om et mere stringent, kvantitativt sammenligneligt datagrundlag.
Dermed blev evalueringstankegangen erstattet med en mere klassisk anvendelse af RBS. Et
studie, der undersgger, om RBS har en effekt i forhold til resultatopndelse, finder, at RBS fak-
tisk har haft en positiv effekt herpa. Studiet finder imidlertid ogsa, at RBS kun har haft en ef-
fekt pa resultaterne pd de omrader, hvor der er opstillet mal. Resultaterne af undersggelsen
indikerer, at der, ligesom i flere af studierne af RBS pa beskaeftigelsesomradet, er forekommet
en uhensigtsmaessig strategisk adfserd pa de administrative niveauer i forhold til at prioritere
de omrader, hvor der er opstillet mal (S6).

Output

I forhold til RBS og frontlinjemedarbejderne finder et studie, at man som offentlig myndighed
allerede i malformuleringen skal anse det udfgrende led som partner. Ellers er der risiko for, at
det udfgrende led méles pd noget, de ikke kan forene med det, de ser som kerneopgaven i
deres arbejde. RBS vil i sddanne tilfaelde synes ceremoniel og ikke opnd den forventede effekt
(S14). Studiet anvender bdde spgrgeskemaer og interview til at undersgge frontmedarbejder-
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nes opfattelse af RBS med henblik pa at belyse de spaendinger, der er forbundet med at udlici-
tere velfeerdsomradet for udsatte bgrn og familier. Da anvendelsen af BUM-modellen pa social-
omradet i Danmark (se afsnit 6.5) har medfert en adskillelse af bestiller og udfgrer, vurderes
studiets konklusioner anvendelig i en dansk kontekst. Dette selvom leverandgrerne pa social-
omradet i Danmark i hgjere grad udggres af offentlige leverandgrer.

Et studie, der undersgger, om RBS fremmer frontmedarbejdernes ansvarlighed i forhold til op-
ndelse af de opstillede resultatmal, finder, at anvendelsen af RBS som kontrol over for front-
medarbejderne medfgrer et uheldigt skift fra fagfokus til fokus pa organisatoriske krav (S18).
Dette fund stgttes af et andet studie, som argumenterer for, at RBS introducerer en teknisk og
instrumentel rationalitet, som ikke kan handtere kompleksiteten pa det sociale felt. Det kan
lede til et forkert fokus og forkerte eller utilstraekkelige handlinger. Studiets argument er, at
RBS introducerer et fokus pa organisatoriske krav hos frontmedarbejderne, hvilket leder til, at
man prioriterer de borgere, der er lettest at hjaelpe, eller kun ggr det, der males p&. Dette har i
sidste ende konsekvenser for borgerne, idet man i stedet for at fokusere pd, hvad borgeren har
brug for, fokuserer pa de elementer i arbejdet, som har betydning for opnaelse af malene.

Outcome

Bade studie S3 og S13 finder, at det er vanskeligt at styre efter resultater pa det sociale omra-
de. Som fglge af, at det sociale omrade er meget komplekst, er det kompliceret at udvikle per-
formance-mal, som bade giver mening for dem, der modtager indsatsen, og som det er muligt
at indsamle og analysere data om. Studiet finder, at jo mere information der indsamles om
outcome, des mere komplekst bliver det at analysere, og des svaerere er det at linke outcome
til indsatsen, hvilket studie S13 kalder socialpolitikkens usikkerhedsprincip. Studie S3 finder
dog, at man ved at kombinere RBS med en evalueringsteoretisk tankegang i form af arsags-
virknings-modeller kan eliminere udfordringen med at linke outcome til indsatsen.

Det danske casestudie af dokumentation, kvalitet og effektstyring af socialt arbejde pa omradet
for udsatte voksne kommer imidlertid frem til en anden konklusion. Essensen i studiet er, at en
hvilken som helst social indsats har en kernem%lsaetning, som hverken behgver at vaere kom-
pliceret at méle eller til at vurdere, om et givent succeskriterium er opnaet (S16). Tilsvarende
finder studie S4, at det er muligt at styre efter resultaterne ved at opstille mal, der afspejler de
overordnede politiske prioriteringer frem for mal, der sgger at detailstyre frontmedarbejdernes
indsats.

Feedback

Studiet S1 finder, at politikere i hgjere grad anvender information om resultatopndelse pd mere
komplekse omrader sdsom zldrepleje, administrative og uddannelsesmaessige anliggender end
p@ mere tekniske omrader. Studiet undersgger ikke baggrunden for denne forskel, men fundet
indikerer, at der kan stilles spgrgsmalstegn ved gyldigheden af pdstanden om, at anvendelse af
praestationsinformation stiger, ndr opgavens kompleksitet falder (S1). Et dansk casestudie,
som undersgger politikernes anvendelse af praestationsinformation p& aeldreomradet, finder, at
den fgrer til flere politiske overvejelser omkring prioriteringer. Studiet finder samtidig, at RBS
ikke endrer ved politikerne som enkeltsagspolitikere. En af antagelserne bag RBS er, at sty-
ringsmodellen vil styrke det politiske niveau, fordi politikerne gennem malstyring kan sikre, at
organisationen arbejder strategisk efter de politiske prioriteringer. Studiet finder imidlertid, at
manglende politisk opmaerksomhed omkring malene medfgrer, at det administrative niveau
kommer til at spille en afggrende rolle i malstyringen. Konsekvensen heraf er, at det ikke er
den politiske styring, der er blevet styrket, men derimod det administrative niveau, hvilket
underbygges af, at undersggelsen finder, at malstyring har bidraget til, at administrationen kan
holde politikerne i snor, sdledes at man undgdr en sdkaldt “slingrekurs” (S8). Et casestudie
finder imidlertid, at politikerne i gnsket om at arbejde med RBS, men pd et evidensbaseret
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grundlag, sender modsatrettede signaler om deres forventninger til karakteren af praestations-
informationen (S9).

Et hollandsk studie, som anlaegger en “New Public Management”-vinkel pa politikernes anven-
delse af praestationsinformation i deres beslutningstagning, kommer frem til, at politikerne ikke
finder preestationsinformationen fra organisationen relevant, fordi organisationsperspektivet pa
praestation adskiller sig fra perspektivet hos lederne i organisationen. Fra organisationens per-
spektiv handler preestation om de interne processer i organisationen og om “outcome” i forhold
til de borgere, de leverer indsatser til. Politikerne er folkevalgte og har derfor et andet perspek-
tiv pa preestation i forhold til den bredere befolkning og gkonomi (S11). Et andet hollandsk
studie finder omvendt, at RBS kan have en betydning i forhold til at starte diskussioner om
resultater og praestationer i forbindelse med en beslutningsproces, mens det at udvaelge de
rigtige mal, hvilket vil sige mal, der matcher ledelsens og politikernes informationsbehov, ikke
har betydning for, med hvilken intensitet politikerne og ledelsen faktisk anvender praestations-
informationen i forhold til at traeffe beslutninger (S12).

Flere af studierne af RBS pa det sociale omrade udleder - ligesom flere af studierne af RBS pa
beskaeftigelsesomradet - implikationerne af resultaterne af deres undersggelser i forhold til
praksis og policy. Syv af studierne udleder praktiske implikationer pd baggrund af deres under-
sggelsesresultater (S1, S5, S6, S11, S12, S18, S19). En af de udledte praktiske implikationer
er, at man i stedet for at fokusere pa indsatsen i forhold til at fa defineret de rigtige mal bgr
fokusere pa at udvikle en struktureret proces omkring handteringen af praestationsinformation
(S12). En anden praktisk implikation, der udledes, er i trdd med flere af studierne pd beskaefti-
gelsesomradet, at RBS nok er en effektiv styringsmodel i forhold til at kunne styre pa et infor-
meret grundlag, men at modellen skaber et komplekst miljg, hvor individer og organisationer
responderer med uhensigtsmaessig adfserd (S7) - en implikation, der ligger i trad med, hvad
0gsa blev fremhaevet pd grundskoleomradet (jf. kapitel 4).

Tre af studierne udleder politiske implikationer af RBS pa baggrund af deres resultater (S6,
S17, S18). De politiske implikationer svarer stort set til de policy-implikationer, der blev udledt
af RBS pd beskaeftigelsesomradet. Argumentet er, at mangfoldigheden af legitime, men mod-
stridende perspektiver pa de politiske problemer, giver anledning til argumentet om, at neutra-
litet og objektivitet i praestationsmalinger bliver borgerfjendsk. Pointen er her, at ndr preestati-
onsmalinger er top-down-definerede og ikke tager hgjde for borgernes interesser, er hensigten
med styreformen snarere kontrol end reel borgerpraestationsfremmende indsatser.

6.5.6 Overfgrbarhed til en dansk kontekst

En stor del af studierne af RBS pd det sociale omrade er, ligesom det gjorde sig geeldende for
studierne af beskaeftigelsesomrddet, gennemfgrt i lande med minimale sociale sikkerhedsnet.
Det kendetegnende for den sociale indsats i disse lande er, at det ofte er private leverandgrer,
som leverer den sociale indsats. Der er sdledes en markant adskillelse af bestiller og leverandgr
af indsatsen, idet det er det offentlige, der bestiller indsatsen, som leveres af private leveran-
dgrer. Det sociale omrade i Danmark er derimod kendetegnet ved, at det primaert er det offent-
lige, der leverer sociale indsatser, mens man i mindre grad ggr brug af private leverandgrer pa
socialomradet. En implikation af denne forskel i forhold til udbyderne af sociale indsatser er, at
grundlaget for anvendelsen af RBS som styringsredskab er stgrre i lande, der i hgjere grad
anvender private leverandgrer. Dette fordi udbuddet af leverandgrer er stgrre, hvorfor man i
hgjere grad har mulighed for at veelge leverandgrer, som kan dokumentere effekten af de leve-
rede indsatser. Det betyder endvidere, at koblingen mellem RBS og finansieringen af de sociale
indsatser i disse lande er forholdsvis steerk. Grundlaget for anvendelsen af RBS i en dansk kon-
tekst er svagere, fordi antallet af udbydere er lavere og primeert udggres af offentlige leveran-
dgrer, og koblingen mellem RBS finansiering og indsatserne er svag. Socialomradet i Danmark
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er dog, ligesom beskaeftigelsesomradet, organiseret i en bestiller-udfgrer-model, og forventnin-
gen er derfor, at konklusionerne fra studierne af RBS i lande, hvor private organisationer leve-
rer den sociale indsats, til dels kan overfgres til en dansk kontekst.

6.5.7 Afslutning

Til forskel fra grundskoleomrddet og beskaeftigelsesomradet er socialomradet kendetegnet ved
at daekke en meget bred malgruppe. Det er sdledes ogsa karakteristisk for studierne af RBS pa
det sociale omréde, at der i hgjere grad end pa de grige velfeerdsomrader er uenighed om,
hvad praestationer skal males i forhold til, samt om det overhovedet er muligt at koble de op-
ndede resultater til den sociale indsats. Mens udgangspunktet i nogle studier er, at RBS er ngd-
vendig for at sikre kvalitet og effektivitet i de sociale indsatser, er udgangspunktet i andre stu-
dier, at RBS introducerer en instrumentel rationalitet, der ikke tager hgjde for de kontekstfak-
torer, som har betydning for de opndede resultater. Flere af studierne konkluderer, at anven-
delsen af RBS pa det sociale omrade kraever, at der opstilles arsags-virknings-modeller for at
koble indsats til outcome-mal. Derudover fremhaever flere studier, at malenes karakter har
betydning for virkningen af RBS. Hvis malene ikke afspejler kerneopgaven i den sociale indsats,
virker de demotiverende og ceremonielle for frontmedarbejderne, som kan reagere pa malene
med en uhensigtsmaessig strategisk adfaerd. Det er derfor centralt for effekten af RBS, at
frontmedarbejderne inddrages i formuleringen af mal.

I forhold til anvendelsen af praestationsinformationen viser studierne, at politikere og ledere
0gsa anvender informationen om resultater pa velfaerdsomrader, hvor indsatserne har en mere
kompleks karakter. Der er dog ikke entydighed i studiernes konklusioner i forhold til, om male-
nes karakter — og dermed hvilken information praestationsmalingerne frembringer - har betyd-
ning for anvendelsen af praestationsinformationen i de politiske og ledelsesmaessige prioriterin-
ger. Der er dermed ikke entydighed i studiernes konklusioner om, hvorvidt karakteren af infor-
mationen om resultater har betydning for effekten af RBS.
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7 De tre velfeerdsomrader: Forskelle og ligheder

I dette kapitel belyser vi de seerlige traek, der er ved RBS inden for grundskolen, beskzeftigel-
sesomradet og det sociale omrade. Vi sammenligner resultaterne af, hvordan RBS anvendes pa
tveers af de tre omrader. Vi fokuserer fgrst pa forskelle pa studiernes metode og analysegen-
stand. Dernaest belyser vi en raekke specifikke udfordringer relateret til hvert af de tre vel-
feerdsomrader. Til sidst vender vi opmaerksomheden mod de tvaergdende erfaringer, som kan
udledes ved anvendelsen af RBS pa tvaers af de tre omrader.

7.1 Studiernes metode og analysegenstand

Overordnet set viser studieklassifikationen en forskel pd, hvordan de tre velfeerdsomrader er
undersggt i de 60 inkluderede studier. Grundskoleomradet undersgges i overvejende grad
kvantitativt via registerdata som eksamenskarakterer, mens studierne af bade beskaeftigelses-
omradet og socialomrddet i hgjere grad vaegter at undersgge administrative, organisatoriske og
individuelle arbejdsprocesser. Studier pa disse to omrader belyser primaert output-mal frem for
deciderede borgereffekter eller outcome-mal. Dette mgnster i studiernes videnskabskriterier,
metode og analysegenstand afspejler givetvis ogsa nogle reelle traek ved de enkelte velfzerds-
omrader - ikke mindst aspekter af de udfordringer, der knytter sig til at omsaette mal til prak-
sis pa de respektive omrader. Tabel 7.1 viser fordelingen af studier p& henholdsvis videnskabs-
kriterier og analysegenstand.

Tabel 7.1 Forskelle pd velfzerdsomraderne

Videnskabskriterier Kvalitative kriterier

Kvantitative kriterier 22 4 3
Kyantltatlve og kvalitative 2 3 0
kriterier

Analysegenstand Output-mal 8 13 12
Outcome-mal 17 0 2

Note: Tallene angiver antallet af studier, der er kodet i kategorien. Bemaerk, at et studie bdde kan veere klassificeret i
forhold til videnskabskriterier og RBS-mal, hvilket forklarer, at antallet af studier pa de tre velfserdsomrader over-
stiger det faktiske antal studier.

Tabel 7.1 viser, at der er forskel pa studiernes metode og teori pd tvaers af de tre velfeerdsom-
réder. Det er ikke muligt at afggre, hvorvidt disse forskelle skyldes forskellige traditioner i
forskningsmiljger, der har de respektive velfeerdsomrdder som empirisk genstand for deres
forskning, eller om det afspejler reelle egenskaber og forskelle pa omréderne. Indholdskodnin-
gen af de 60 studier peger dog pa, at det givetvis skyldes en kombination af begge forhold.
Som det fremgik af de foregdende tre kapitler, viser indholdsskodningen, at der er visse sub-
stantielle forskelle pd omraderne sdsom malenes karakter, hvor grundskoleomradets adgang til
mal pd kernemal (eksamenskarakter) alt andet lige ma forventes at anspore til stgrre kvantita-
tive effektanalyser. Socialomradets mal er derimod karakteriseret ved at vaere langt mere indi-
vidualiserede i praksis og dermed svaert méalelige og sammenlignelige pd tvaers af fx kommu-
ner. P& beskaeftigelsesomrddet viste analysen, at det er en udfordring af koble borgerdata pa fx
langtidsbeskaeftigelse til konkrete RBS-mal.

Der er sdledes forskel pd, om de respektive studier undersgger borgereffekter, organisatorisk
adfeerd eller frontlinjeadfaerd, og dermed er der ogsd store forskelle pd, hvilke malinger der er i

58



stand til at udlede effekter af RBS. Output-malinger pa fx administrative processer dominerer
det sociale omrdde og beskaeftigelsesomrddet, mens outcome-malinger af elevernes eksa-
menskarakterer dominerer grundskoleuddannelsesomradet.

I forhold til at skabe et systematisk overblik over disse forskelle og ligheder viser figur 7.1,
hvordan studierne af de tre velfaerdsomrader er forskellige fra hinanden i forhold til deres me-
todik og typen af analysegenstand, de maler RBS med.

Figur 7.1 Studiernes kriterier og maling

Outputmaling

Beskaeftigelse

U10, U15, U17, U21, U26 U18, U24
B2, B3, B4, B12 B1, BS, B6, BS, B10, B11, B13
S1, 54, 519 $6, S7, S8, S12, 514, 516, 517, 518
U723 .
87|B14 Social

Ul, U2, U3, U4, US, U, U8, U9, Ul1,
U12, U13, U14, U16, U19, U22, U25,
u20
$11, 513

Kvantitative kriterier
J2113311) dA1IRYI|BAY

Outcomemaling

Note: Omrédeangivelser er illustrative og ikke udtryk for praecist udmalte positioner. Fglgende studier kunne ikke place-
res: B9, S2, S3, S5, S9, S10, S15 og U27.

Kilde: Studieklassifikation, se tabel 7.1

Figuren viser, at grundskoleomradet i hgjere grad end de to andre omrader undersgges kvanti-
tativt pd baggrund af tilstedevaerelse af data for den type outcome-mal, jf. eksamenskarakte-
rer. Socialomrddet undersgges primaert kvalitativt. Her er undersggelsesgenstanden forskellige
typer af output-mal, dvs. mal, der knytter sig til frontlinjens organisering, administration eller
rutiner for kontakt med borgerne. Kun to studier undersgger decidererede borgereffekter (S11,
S13). Studierne pa beskaeftigelsesomradet ligner de undersggte studier pa socialomradet i de-
res tilgang, om end der er stgrre variation i de anvendte metodetilgange.

Ud over at figuren viser variation i metode og undersggelsesgenstand pd tvaers af de tre vel-
feerdsomrader, sd illustrerer den ogsd, at ingen af de inkluderede studier undersgger borgeref-
fekter kvalitativt. Der ma sdledes formodes at vaere et videnshul i forhold til problemstillinger,
som bedst belyses gennem en kvalitativ afdaekning af borgereffekter af RBS. Uanset at studier-
ne af grundskoleomradet pd mange mader adskiller sig positivt fra studierne af beskaeftigelses-
og socialomradet ved, at de generelt er mere metodisk og teoretisk velfunderede i forhold til at
undersgge effekter af RBS, s& mangler der pa grundskoleomrddet systematisk kvalitativ viden
om, hvordan RBS omseettes til elevlaering i praksis, ligesom der, i modsaetning til beskaeftigel-
ses- og det sociale omrdde, mangler viden om administrative og organisatoriske forhold.
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7.2 Specifikke udfordringer pa de tre velfserdsomrader

I dette afsnit fokuserer vi opsummerende pa nogle af de centrale udfordringer, vi har identifice-
ret pa de tre omrader.

7.2.1 Grundskoleomradets udfordringer

Grundskoleomradets udfordringer i forhold til RBS handler opsummerende om:

1. En social slagside, idet studier viser, at malstyring nok har positiv effekt for fagligt staerke
elever, men ogsa negativ effekt for fagligt svage elever.

2. En skeev ressourcefordeling mellem skoler, hvor de bedste og de darligst preesterende sko-
ler far tilfgrt ekstra ressourcer, mens den brede midte bliver overset.

3. Malfiksering, ndr skoler fokuserer for meget pa at opfylde malene og som konsekvens heraf
bortprioriterer andre vigtige opgaver.

P& skoleomradet er der mange solide metodiske og RBS-teoretiske studier, mens der til gen-
geeld ikke er mange studier, der inddrager organisatoriske og fagprofessionelle problemstillin-
ger sammenlignet med beskzaeftigelsesomradet og socialomradet.

Studierne pd grundskoleomrddet viser for det fgrste en output-pointe, der beskriver, hvad der
sker, nar lzerere erstatter brede Iaeringsformfil med “testleere-adfzerd”. Det vil sige, hvad der
sker der, ndr skolerne malfikserer gennem ensidig fokus pa skoletests og glemmer andre ma-
ske knap s& malelige sider af elevlzering. Det drejer sig om, at maleredskaber nok kan vaere
valide, men sjaeldent er i stand til at favne hele malopfyldelsen. Det gaelder fx eksamenskarak-
ter, som er et validt maleredskab, men som netop ikke i stand til at beskrive alle, men derimod
kun nogle helt specifikke aspekter ved elevernes laering.

For det andet viser studierne en outcome-pointe, der 95r pf%, at skoler, der bruger RBS, klarer
sig darligere end andre til at preestationsfremme fagligt svage elever. Denne forskel er relateret
til elevernes sociogkonomiske baggrund.

Endelig viser studierne en feedback-pointe, som gar pa, at politikernes tolkning af skolernes
preestationer primaert er drevet af en politisk logik frem for en praestationsfremmende logik.
Det handler om, at det i praksis viser sig svaert at tolke data om resultater og praestationer og
anvende preestationsdata som beslutningsgrundlag. Dette medfgrer en skaev ressourceforde-
ling, hvor de bedste og de darligst praesterende skoler far tilfort ekstra ressourcer, mens den
brede midte overses.

7.2.2 Beskaeftigelsesomrddets udfordringer

Beskeeftigelsesomradets udfordringer i forhold til RBS handler om:

1. Fokus pa kortsigtede resultater: Der satses pa at fa ledige hurtigt ud i midlertidige jobs
frem for at satse pd langtidsvirkende kompetenceudvikling og uddannelse.

2. Fokus pa at hjeelpe de borgere, der er lettest at hjeelpe: Man satser pd programmer for
ressourcestaerke ledige, hvor det er lettest at opfylde malene.

3. Demotiverede medarbejdere: Medarbejdere udvikler en bureaukratisk tjekliste-kultur frem
for at anvende faglige professionelle skgn.

Beskeeftigelsesomradet synes i modsaetning til skoleomrddet szerligt udfordret pd at male per-
manent borgereffekt — dvs. reel arbejdsmarkedstilknytning. Beskaeftigelsesomradet er derimod,
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og i modsaetning til grundskoleomradet, szerligt nuanceret i forhold til at beskrive betydningen
af administrative og organisatoriske processer bag RBS og de potentielle modstridende interes-
ser, der kan vaere mellem en fagprofessionel og en administrativ logik.

Mange studier er sdledes mere fagteoretisk funderet end funderet i teori om RBS. Det forklarer
ogsa det entydige fokus pd at male output, dvs. de processer og arbejdsgange, der foregar i
frontlinjen, mens outcome-malinger er mere fravaerende pd omradet. Her viser studier, at der
fx kan satses pa programmer for ressourcestzerke ledige, hvor det er lettere at opfylde mélene
frem for pd at investere i langtidsvirkende indsatser.

Endelig er der ogsd en outcome-pointe at hente fra studierne pa beskaeftigelsesomradet. Her er
pointen, at sk@gnnets karakter aendres under RBS og ggr medarbejderne demotiverede og tilbg-
jelige til at bruge en bureaukratisk tjeklistekultur frem for at bruge deres fagprofessionelle
skgn. Samtidig viser et studie, at medarbejderne pa beskaeftigelsesomradet i hgjere grad end
medarbejdere pa andre omrader oplever, at praestationsmal skaber klarhed over, hvad der for-
ventes af dem i deres arbejde.

7.2.3 Socialomradets udfordringer

P& socialomradet er der ogsd en raekke specifikke udfordringer i forbindelse med at omsaette
politiske intentioner til borgereffekt, om end de har en lidt anden karakter, end hvad der ken-
detegner grundskoleomrddet og beskaeftigelsesomradet.

Socialomradets udfordringer i forhold til RBS drejer sig opsummerende om:

1. Ingen fzelles mal: Meget broget malgruppe, som rummer bdde misbrugere, handicappede,
aldre og socialt udsatte. Der findes ikke ét klart praestationsmal.

2. Mangel pa evidenskultur: Det er sveaert at saette konkrete mal og male pd blgde sociale
veaerdier.

3. Fokus pa enkeltsager: Politikere og ledere er bange for darlige sager og tager derfor beslut-
ninger, som er "sikre” nu og her. Det hindrer negativ omtale, men er ikke altid det mest
fornuftige pd langt sigt.

For det farste er der ingen entydig malgruppe og derfor heller ingen fzelles mal, der geelder for

socialomrddet som sadan. I det hele taget er studierne pa socialomrddet langt mere optaget af

at beskrive og analysere kompleksiteten inden for omradet end af at male effekt af RBS som
o

sadan.

I modsaetning til isser grundskoleomradet sd er der ikke en evidenskultur i socialomradets
praksisfelt, fordi det helt enkelt er langt svaerere at opsaette konkrete mal og male pa blgde,
sociale vaerdier, end det fx er pa grundskoleomradet i forhold til elevlaering.

For det tredje viser studierne en feedback-pointe, som gér p&, at politikere og ledere pa social-
omradet primaert er drevet af at undga skyld for darlige enkeltsager end af at fremme preesta-
tionerne p& omradet pd lang sigt.

7.2.4 Tveergdende erfaringer og udfordringer

Kigges der pd tveers af de klassificerede studier, bliver det tydeligt, at alle de teoretiske og
begrebslige forudszetninger for RBS aldrig er samtidig til stede i de tre forskellige velfaerdsom-
o . . . o . . o

rader og i de respektive praksisomrader. Det geelder fx i formuleringen af mal, som skal vaere
klare og transparente. Her viser studierne, at det mange gange er sveert overhovedet at opstil-
le mal. Det geelder iszer socialomradet. Dernaest forudsaetter RBS som styringsmodel, at der
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indsamles valide data om de effekter et givent mal skaber for borgeren. Det er i denne del af
styringskaeden, at mange studier pa tveers af de tre velfserdsomrdder viser, at der let kan opsta
ikke intenderede konsekvenser fx ved at der fokuseres pa kortsigtede frem for pa langsigtede
resultater, eller ved at der prioriteres “lette” borgere frem for at bruge tid pd borgere, der krae-
ver en mere kompleks tilgang for at nd malet.

En ting er sdledes at fa de basale forudsaetninger vedrgrende malssetning og maling pa plads,
men studierne viser ogsa, at RBS i praksis kan udfordres af, at der ikke treeffes rationelle be-
slutninger p@ baggrund af den praestationsinformation, der matte vaere indsamlet ganske va-
lidt. Her forklarer studier, hvorfor politikere og borgere kan misfortolke resultaterne enten be-
vidst for egen vindings skyld eller ubevidst, fordi resultaterne formidles for komplekst. Og en-
delig viser studier pa tveers af velfeerdsomrdderne ogsa, at RBS risikerer at blive omdrejnings-
punkt for malfiksering og fastlaeggelse af rutiner i arbejdsprocesserne frem for at blive brugt
som redskab til refleksion og forbedring af den faglige omsaetning af mal til praksis.

RBS’ forudsaetninger Faktiske udfordringer
Klare mal 1. Mange mal
Indsamling af valide data 2. Fokus pa kortsigtede resultater og prioritering af “lette”

Resultatbeslutninger borgere

Redskab til refleksion 3. Politikere og borgere mistolker resultaterne
Ma3lfiksering og tjeklisteadfaerd

PN

P& baggrund af dette reviews studier kan det ogsd konkluderes, at alle forudsaetningerne for
RBS ikke har vist sig at veere til stede samtidig i de konkret undersggte empirisk sammen-
haeng. Dermed er det ikke givet, at de forventede fordele ved RBS som styringsmodel kan ind-
lgses. Og man skal derfor veere szerligt opmaerksom pa de ikke-intenderede konsekvenser, som
risikerer at opstd, nar alle forudsaetninger i RBS ikke er samtidigt tilstede.

I virkelighedens verden er der ofte mange mal, det er svaert at blive enige om, som fx pa soci-
alomraddet. Og i en presset hverdag kan det umiddelbart give mere mening at fokusere pa kort-
sigtede frem for pa langsigtede resultater, som fx pa beskaeftigelsesomradet. Dernaest kan den
konkrete brug af resultatmalinger veere betinget af ledelsesmaessig prioritering, ligesom det
0gsd nogle gange kan vaere uden for den enkelte leder eller organisations reelle kontrol at for-
hindre, at bade politikere og borgere ender med at mistolke de fremstillede resultater. Endelig
viser studierne pa tveers af omraderne, at malfiksering haemmer, at RBS rent faktisk bruges
som et redskab til refleksion.

RBS er en ledelsesstil, der involverer forskellige niveauer i en styringskaede. Her er der fokuse-
ret pd den styringskaede, der gdr mellem stat, kommune, frontlinje og borger. Samtlige 60
studier er blevet gennemgaet og klassificeret pa baggrund af studiernes egne dimensioner sa-
vel som pd baggrund af en raekke teoretiske forventninger (beskrevet i kapitel 2) til, hvad der
fremmer og haammer RBS-succes pa de respektive velfaerdsomrader.
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Figur 7.2 Hammende og fremmende faktorer
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Note: Modereret efter reviewets analysemodel i kapitel 3.

Der har sdledes vaeret en forventning om, at der knytter sig nogle betingende forhold til hvert
led i styringskaeden, fx at malenes karakter betinger RBS-succes. Her viser et studie fx, at sko-
ler, der bruger RBS, fremmer elevernes laering mere end skoler, der slet ikke styrer efter lae-
o o

ringsmal.

Det blev ogsa forventet, at ledelse og organisering i det implementerende led betinger succes.
Der er fx et studie, der viser, at brugen af standardtest og centralt udformede praestationsmal
fremmer en uhensigtsmaessig strategisk adfaerd med henblik pa at opnd malopfyldelse. Der er
et fokus pa de borgere, det er lettest at hjzelpe, ligesom der manipuleres med afrapportering af
data for at fremstille organisationens praestationer i det bedst mulige lys. Et andet studie viser
dog, at ledelsesmeessig autoritet fremmer RBS-succes.

Ligeledes var der en indledende forventning om, at sk@nnets karakter betinger RBS-succes. Det
vil sige til, at de aktgrer, sdsom lzerere, paedagoger og socialradgivere, der indsamler malinger,
rent faktisk bruger méaleredskaberne refleksivt og i samspil med deres fagprofessionalisme frem
for at programreagere pd malingsredskabet. For eksempel viser et studie, at sagsbehandlere,
der mgder arbejdslgse med mal, de ikke selv har indflydelse pd, mister deres professionelle
fokus og ender med at bruge mélene mekanisk og ureflekteret.

I forhold til forventningen om, at styringsmodel i sig selv har betydning for borgereffekt, er der
ingen af de klassificerede studier, der decideret sammenligner styringsmodeller. Der er heller
ikke klassificeret studier, som fx gennemfgrer en fgr-efter-méaling af fx effekt af RBS som sty-
ringsmodel pd borgereffekt.

Endelig blev det ogsd forventet, at de konkrete malgrupper i sig selv betinger RBS-succes. Nog-
le malgrupper kan simpelthen veere lettere at "arbejde” med, forstdet som, at de har en be-
hovsprofil, der matcher malet mere end andre malgrupper. Det ser fx ud til, at skoleelever og
arbejdslgse er relativt lettere malgrupper at arbejde malstyret med end fx bgrn og familier pa
bgrne- og ungeomradet.

63



8 Konklusion - vejen frem

Reviewets to hovedspgrgsmal har haft som ambition at belyse effekterne af RBS og undersgge,
hvilke mekanismer der bestemmer, om RBS har effekt. Konklusionen af, hvad der virker ved
RBS, og hvilke udfordringer der er, er naturligvis betinget af det empiriske grundlag, som er til
stede i de analyserede studier, som indgar i dette review. P& baggrund af indholdsklassifikatio-
nen af de 60 inkluderede studier viser analyserne, at RBS har effekt pa effektivitet og kvalitet
for borgerne, men at den langt fra altid er positiv.

Reviewet finder, at styringsmaessige, ledelsesmaessige og organisatoriske rammer er vaesentli-
ge kontekstuelle forhold, ligesom den tveergdende analyse viser, at de konkrete velfeerdsomra-
ders egne karaktertreek ogsa har en betydning. De betinger dermed den made, som RBS fun-
gerer pa, alt efter om det drejer sig om grundskoleomradets preecise elevmal, beskaeftigelses-
omradets output-mal eller socialomrddets mange malgrupper.

Det systematiske litteraturreview viser derudover, at der er store metodiske og videnskabsteo-
retiske forskelle mellem de mader, som de tre inkluderede velfserdsomrader studeres pa. Her
er grundskoleomradet prioriteret forskningsmaessigt over savel beskaeftigelsesomradet og soci-
alomradet. Det kan p& den ene side vaere udtryk for reelle forskelle p& de tre velfserdsomrader
i forhold til styrings- og ledelsesforhold, frontlinjepraksis, malgrupper og ikke mindst erfaringer
med at anvende RBS. Men pa den anden side kan det heller ikke afvises, at det ogsd skyldes
forskningsmaessige “trends”, hvor grundskoleomrddet - givet dets forholdsvis klare mal om
forbedret elevlzering og datatilgeengelighed i form af adgang til eksamenskarakterer - er lettere
at sammenligne pa tvaers af andre kommuners eller landes praksis. Derfor er omradet sandsyn-
ligvis 0ogsd mere attraktivt at undersgge i en forskningsmaessig sammenhaeng. P& trods af disse
metodiske og videnskabsteoretiske forskelle mellem de inkluderede studier er det imidlertid
veerd at bemaerke, at disse meget forskelligartede studier identificerer de samme typer af ud-
fordringer og problemstillinger ved RBS pa tveers af de tre velfeerdsomrader. De overordnede
erfaringer fra reviewet er, at RBS virker, men ikke altid efter hensigten.

RBS virker, men ikke altid efter hensigten

M3let er ndet - men hvad var formalet?
De svageste taber
Mangler entydige mal og gode méleredskaber

Fagligt skgn udfordres af tjeklister

Der er faktorer og mekanismer, som bidrager til, at RBS far en effekt, men ofte folger der - pa
trods af umiddelbare positive effekter - ikke-intenderede effekter i kglvandet pd disse. De fak-
torer, som ifglge de inkluderede studier viser sig at have en fremmende effekt pa RBS, er knyt-
tet til malenes karakter. Et eksempel er, at der opnds bedre praestationer for de 'lette elever’.
RBS som ramme er sdledes med til at fremme lzering pd de skoler, som anvender resultatmal
sammenlignet med skoler, som ikke anvender resultatmdl, men dette resultat kan ikke genfin-
des pd individniveau. Dernaest kan ledelsesmaessig autoritet bidrage til at understgtte, at RBS
kan pdvirke levernes lzering positivt — om end dette kun sker pa kort sigt. En laengerevarende
effekt af ledelsesmaessig autoritet kan ikke dokumenteres. P& beskaeftigelsesomradet oplever
frontlinjemedarbejdere, at RBS skaber klarhed om kernen i deres arbejde, mens koblingen til
beskaeftigelsesgrad imidlertid ikke kan identificeres.
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I forhold til de haammende faktorer peger mange af studiernes konklusioner pa tvaers af de tre
velfeerdsomrader pa, at det ikke altid er muligt at opstille konsistente og klare malsaetninger i
offentlige organisationer. RBS kan vaere et ideal, der arbejdes henimod. Vejen frem for brug af
RBS til at omszette politiske intentioner til borgereffekt er en stgrre bevidsthed om begraens-
ningerne i RBS.

Intentionen med RBS som styringsredskab risikerer at fortabe sig i malingsiver, malfiksering og
tunnelsyn. Og nar malfiksering dominerer, risikerer de svageste at tabe. Studierne viser, at det
er de svageste grupper, der bliver de mest sarbare, nar der mangler entydige mal og gode
maleredskaber, og nar det faglige skgn bliver til tjeklister. Svage grupper er ofte ikke de “lette”
og dermed kan det fgre til, at det er disse, der bliver parkeret frem for grupper, der maske har
relativt mindre gavn af en given prastationsfremmende indsats. Mange af de forhold, som viser
sig som hammende faktorer, handler om selve implementeringen af RBS, hvor RBS som teore-
tisk koncept kommer til at lide under, at eksempelvis det fagprofessionelle skgn erstattes med
tjekliste-adfeerd eller procesmal og dermed bliver en substitut for egentlige resultatmal. P3
baggrund af erfaringerne med RBS pa de tre velfseerdsomrdder kan det diskuteres, om disse
erfaringer udtrykker, at RBS endnu ikke er i mal, dvs. det handler om implementering og mo-
denhed i systemerne, eller om de undersggte velfserdsomrader ikke er kompatible med en
RBS-styringsramme, og at man derfor skal finde alternative styringsformer.

Der er store forskelle i de mader, der skabes veerdi pd de tre velfserdsomrader. Det giver som
indikeret anledning til at overveje styringsmuligheder pa de tre omrdder pa tvaers af det stats-
lige og kommunale niveau. Arbejdsdelingen mellem stat og kommune inden for de tre vel-
faerdsomrader ligger i stgrre eller mindre grad op til et (juridisk og demokratisk) armslaengde-
princip, der skal understgtte en arbejdsdeling mellem, hvad staten og kommunerne hver isaer
skal styre, herunder en arbejdsdeling mellem det politiske og administrative niveau, hvilke
opgaver professionerne skal udfgre, og hvad der kan forventes, at den enkelte borger bidrager
med eller modtager af serviceydelser. Som teoretisk koncept passer RBS ind i denne taenkning,
hvor det centrale niveau udstikker malene, og de decentrale niveauer tildeles autonomi til at
kunne indfri malene. Men udfordringen bestar i, at det i praksis ikke viser sig muligt eller er
meget vanskeligt at indfri disse forventninger til RBS’ rolle i styringen mellem stat og kommune
samt internt i kommunen.
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Bilag 1 Litteratursggning

Litteratursggning til Review af resultatbaseret styring - sggedokumentation

Sggningen er foretaget i marts 2015. Der er sggt med en blanding af basernes emneord og
fritekstord.

Sggeresultaterne er overfgrt til en Refworks-base til gennemsyn. Dubletter er Igbende frasorte-
ret i Refworks ("bedste” reference bevaret).

EconlLit: (Sggt uden tidsbegraensning. Sprog: Dansk, norsk, svensk, engelsk, tysk. Begraenset
til litteratur omhandlende vestlige lande samt peer-reviewed litteratur)

#1 "Performance management" OR "Managing performance" OR "Performance-based manage-
ment" OR SU.exact("PERFORMANCE MEASUREMENT") OR "Performance measurement" OR
(SU.exact ("PERFORMANCE EVALUATION") OR SU.exact("PERFORMANCE EVALUATIONS")) OR
"Performance evaluation" OR "Performance information"

#2 SU.exact("PUBLIC SECTOR") OR SU.exact("PUBLIC ADMINISTRATION") OR "Public sector"
OR Public administration”

#3 (#1 AND S2): 121 fund
#4 "Use of performance information": 3 fund
#5 "Use of performance measurement": 9 fund

#6 “Compstat paradigm”: 0 fund (COMPSTAT i EconLit = titlen: Proceedings in computational
statistics)

#7 CitiStat: 1 fund

#8 Agencystat: 0 fund

#9 Performancestat: 0 fund

Afprgvet:

#10 “Rapid deployment”: 12 fund, ikke relevante i ssmmenhangen

#11 “Discretion responsibility” OR discretion NEAR/1 OR responsibility discretion NEAR/2 re-
sponsibility OR discretion NEAR/3 responsibility: 3 fund, ikke relevante

#12 au(Moynihan, Donald P): 24 fund, nogle haves, evt. relevante til Refworks: 5
#13 au(van Dooren, Wouter): 1 fund (pa flamsk, ikke valgt)
I alt 139 fund - efter dubletsortering: 96

Sociological Abstracts: (Sggt uden tidsbegraensning. Sprog: Dansk, norsk, svensk, engelsk,
tysk. Begraenset til litteratur omhandlende vestlige lande samt peer-reviewed litteratur og dis-
sertations)

#1 Performance management" OR SU.exact("PERFORMANCE MANAGEMENT OR "Managing per-
formance" OR "Performance-based management" OR "Performance measurement”" OR
SU.exact("PERFORMANCE MEASUREMENT") OR "Performance evaluation" OR "Performance
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evaluations” OR SU.exact ("PERFORMANCE EVALUATION") OR SU.exact("PERFORMANCE EVAL-
UATIONS") OR "Performance information"

#2 (SU.exact("PUBLIC ADMINISTRATION") OR SU.exact("PUBLIC ADMINISTRATION 5132") OR
SU.exact("PUBLIC ADMINISTRATION 04672")) OR “Public administration OR SU.exact("PUBLIC
SECTOR") OR SU.exact("PUBLIC SERVICES")

#3 (#1 AND #2): 71 fund

#4 "Use of performance information": 2 fund
#5 "Use of performance measurement": 0 fund
#6 Compstat: 31 fund

#6 Citistat: 1 fund

#7 Agencystat: 0 fund

#8 Performancestat: 1 fund

Afprgvet:

#9 “Discretion responsibility” OR discretion NEAR/1 OR responsibility discretion NEAR/2 respon-
sibility OR discretion NEAR/3 responsibility: 10 fund, ikke relevante

#10 au(Moynihan, Donald) OR au(Moynihan, Donald P): 1 fund (haves)
#11 au(van Dooren, W) OR au(van Dooren, Wouter): 0 fund
I alt 106 fund - efter dubletsortering: 101

Web of Science: (Sggt uden tidsbegraensning. Sprog: Engelsk. Begraenset til litteratur om-
handlende vestlige lande)

#1: TOPIC:("Performance management" OR "Managing performance" OR "Performance-based
management" OR "Performance measurement" OR "Performance evaluation" OR "Performance
information"): 1436 fund, begreenset til reviews: 62 fund

#2 TOPIC:("Performance management" OR "Managing performance" OR "Performance-based
management" OR "Performance measurement" OR "Performance evaluation"” OR "Performance
information"”, WEB OF SCIENCE CATEGORIES: (PUBLIC ADMINISTRATION OR POLITICAL SCI-
ENCE OR PLANNING DEVELOPMENT OR MANAGEMENT)): 467 fund

#3 "Use of performance information": 18 fund
#4 "Use of performance measurement": 25 fund
#5 TOPIC: (Compstat): 24 fund

#6 TOPIC: (Citistat): 3 fund

#7 TOPIC: (Agencystat): 0 fund

#8 TOPIC: (Performancestat): 2 fund

I alt 601 fund - efter dubletsortering: 433
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Netpunkt, Faellesbase for danske biblioteker: (Sggt: Materialetyper: bgger, dele af bgger,
tidsskriftartikler - specialer og avisartikler frasorteres samt litteratur omhandlende ikke-
vestlige lande)

#1 "Resultatbaseret styring": 15 fund

#2 (Resultatstyring? og offentlig?) eller (Resultatstyring? og kommunal?): 65 fund
#3 "Malbaseret styring": 0 fund

#4 (M3lstyring? og offentlig?) eller (Malstyring? og kommunal?): 93 fund

#5 Effektstyring?: 30 fund

#6 (#1 eller #2 eller #3 eller #4 eller #5): 181 fund

#7 (Effektmal? og offentlig?) eller (Effektmal? og kommunal?) eller (Resultatmal? og kommu-
nal?) eller (Resultatmal? og offentlig?): 74 fund

#8 (("Performance measurement") eller ("Performance management") eller ("Performance
information") eller ("Performance evaluation") eller ("Performance-based management") og
“Public sector”): 137 fund

#9 Performancestat: 3 fund

#10 Compstat: 49 fund

#11 Citistat: 3 fund

#12 Agencystat: 0 fund

I alt 163 fund - efter dubletsortering: 153
BibSys, Fzllesbase for norske biblioteker:
#1 Emne: Prestasjonsstyring?: 2 fund

#2 Emne: Resultatstyring?: 101 fund

#3 Emne: Malstyring? OG Kommune?: 45 fund
#4 Malstyrt ledelse: 75 fund

#5 Performancestat: 0 fund

#6 Compstat: 20 fund

#7 Citistat: 0 fund

#8 Agencystat: 0 fund

I alt 243 fund - efter dubletsortering: 149
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Libris, Fallesbase for svenske biblioteker:

#1 (AMNE:malstyrning OR AMNE:resultatstyrning): 153 fund
#2 Malbaserat: 2 fund

#3 Performancestat: 1 fund

#4 Compstat: 41 fund

#5 Citistat: 3 fund

#6 Agencystat: 0 fund

I alt 200 fund - efter dubletsortering: 151

Hjemmesider (inkl. forslag til hjemmesider fra styregruppemgde d. 5. februar, 2015): - Gen-
nemset via faneblade, emneordslister og/eller s@gt i sggefunktion

The Performance Information Project, University of Wisconsin-Madison:
https://www.lafollette.wisc.edu/research-public-service/performance-information-project , Pub-
lications, Published research: gennemset alle referencer - manglende = ikke fundet ved gvrig
sggning er indlagt i Refworks.

Netherlands Institute of Government: http://www.utwente.nl/nig/research/ , siden gennemset,
men intet vurderet relevant.

Rokkansenteret / Stein Rokkan Centre for Social Studies, Bergen:
https://bora.uib.no/handle/1956/1311, siden gennemset, evt. relevante som ikke haves indlagt
i Refworks.

Danske Regioner: S@gning pa "Resultatbaseret”, “Resultatstyring, ingen valgt. Publikationer
gennemset via faneblade, ingen valgt.

Kl - Kommunernes Landsforening: http://www.kl.dk/ , segning pd “Resultatbaseret”, "Resultat-
styring”: Fundet en del nyere materiale, som er indlagt i Refworks til gennemsyn

Mgdrehjeelpen: https://moedrehjaelpen.dk/rapporter-og-analyser/, hjemmesiden gennemset,
evt. relevante publikationer indlagt i Refworks. Desuden er der ved netsggning fundet praesen-
tationer vedr. Mgdrehjaelpens arbejde med resultatbaseret styring af projekter. Disse er indlagt
i Refworks.

Fra styregruppe:

Urban Institute, Washington, DC: http://www.urban.org/expert.cfm?ID=HarryPHatry, View
Research by Author - Harry P. Hatry: Listen med 66 publikationer gennemset - evt. relevante
indlagt i Refworks. Desuden: http://www.urban.org/government/measurement.cfm, gennemset
vedr. emne: Performance measurement, Performance management: liste med 98 publikationer
- evt. relevante, som ikke allerede haves, indlagt i Refworks.

Cardiff University: http://www.cardiff.ac.uk/research/explore/academic-publications, Search
research publications - sggt pa relevante sggeord

I alt fra hjemmesider: 67 fund til videre gennemsyn
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